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RES[]MO
As constantes mudanças e crescente complexidade do mercado têm confibuído para
uma actuaçlo dâs empresas mais cuidada e pensad4 exigindo a priori vnr
acompanhamento e avaliação constante do desempsnho das mesmas. A avaliação do
desempeúo empresarial (ADE) é um assunto que estií na ordem do dia e, actuahnente,
as empresas deparam-se com uma grande diversidade de exigência.s externas, cada uma
delas com implicações naavaliaçáo do desempenho das mesmas §eely, 2002).
Para responder às exigências, internas e externas, com eficiência e eficácia as empresas
precisam de instrumentos capazes de proporcionar uma avaliação empresarial em várias
perspectivas, pmd uma maior sustentabilidade do processo de criação de valor. A
avaliaqão do desempenho de uma empresa deve ser sustentada por métodos que
contemplam, não apenas a estrutura financeir4 mas todo o sistema organizacional e o
seu processo evolutivo (Junior, 2002).
Depois de formuladas as estratégias e lançados os programas segue-se a avaliaçáo onde
uma das fungões é, em especial sob forma de estruturas de avaliação equilibradas,
pennitir verificar os progressos realizados em diversos programas e iniciativas §eely,
2002). A análise, em devido tempo, das informações necessárias, é a única forma de
conseguir perceber rapidamente o que se passa e tomaÍ as decisões que se impõem para
enfrentar as ameaças, aproveitar as oportunidades e corrigir os desvios (Cnn, L993).
Com o tífulo "Avaliação do Desempenln Empresarial em Cabo Verde: Dos
instntmentos tradicionais ao Balanced Scorecard" o esfudo tem como objectivo
principal diagnosticar o grau de utilização do B§C em Cúo Verde e? com isso, dar a
conhecer os instrumentos de ADE mais utilizados e a sensibilidade dos gestores cabo-
verdianos relativamente ao papel desses instrumentos na gestiio dâs empre$s.
Desenvolvido com base numa revisâo bibliográfica aprofundada e na aplicação de
questionários a 31 empresas de vários sectores de actividade, o estudo permitiu verificar
que em Cabo Verde os instrumentos mais utilizados sâo os tradicionaiso tendo o B§C
um grau deutilizaçáo baixo.




Title ofthesis: .'Evaluation ofthe Business Performarue in cape verde: From úe
traditional instruments to Balanced Scorecard"
The constant changes and increasing complexity of the marke! national and
international, have contributed to a more diligent performance from the companies,
demanding constant attendance and evaluation of the companies' performance- The
evaluation of the business performance is on the agend4 and today companies meet
various external demands with implications in the evaluation of the companies'
performance §eely, 2002).
To answer the demands, intemal and external, with efficiency and efficacy the
companies need instnrments capable of providing a business evaluation in several
perspectives, for higher sustainability ofúe creation of value chain. The evaluation of a
company's performance must be sustained by methods that contemplate not only the
financial structure, but the complete organizational system and its evolutionary process
(Júnior,2002).
The formulation of the strategies and the entry of the enhancemeÍÚ programs are
followed by the evaluation with purpose, especially under the form of balanced
evaluation structures, to allow the examination of úe progresses accomplished in
several progrÍrms and initiatives (Neely, 2002). The analysis, in due time, of úe
necessary information, is the only way to understand quickly what is happening and
take the indispensable decisions to face the threats, to seize opportunities and coÍrect
deviations (Cruz, 1993)..
With the title "Evaluation of the Business Performance in Cape Verde: From the
traditional instntments to Balanced Scorecmd' the study's main purpose is to diagnose
the degree of utilization of B§C in Cape Verde and give to know the higher insfuments
of performance's evaluation and the sensibil§ of Cape-Verdean's mangers. Developed
by a bibliographic rwiews and the application of questionnaires to 3l companies from
several activ§ s@tors, the study allowed determining that in Cape Verde, the
instruments with higher degree of utilization are the traditional ones, while the B,§C has
a low degree of utilization.
Keywords: Strategic Planning, Business Perfonnancq Balanced Scorecard
1. TNTRODUÇÃO
1.1 Enquadramerúo
Situadas a 455llllrt da costa Africana as dez ilhas e os oito ilhéus do Arquipélago de
Cabo Verde, ocupam uma superfície de 4.033 km2. O Arquipélago está dividido em
dois grupos, o de Barlavento constituído pelas ilhas de S. Vicente, Sal, S. Nicolau,
Santo Antão, Boavista e Santa Luzia e o de Sotavento pelas ilhas de Santiago, Maio,
Brava, e Fogo (Anexo n."l). A população residente no país, segundo dados do INE/CV,
é de cerca de 480.000 habitantes e a moeda corrente é o escudo cabo-verdiano, com
uma tana de câmbio fixa com o Euro.
O sector de serviços, de acordo com o relatório do Banco Central de Cabo Verde
(BCV), é o que mais contribui para o crescimento da economia nacional. O sector
industrial encontra-se em pleno desenvolvimento, com especial destaque para a
fabricação de aguardente, os vestuários & calçados, as tintas & vernizes, o turismo, a
pesca & conservas de peixe e a extracção do sal. Os principais produtos exportados são
a bananq a lagosta, o sal e as confecgões, com o principal mercado de destino a ser a
Zona Euro, com Portugal a liderar a lista.
Segundo dados do BCV, nos últimos dez anos, Cabo Verde apresenta uma Balanga
Comercial deficitrária com uma taxa de cobeúura média de cerca de 4Yo. A inflação
entre 1990 e 2006 apresenta uma tendência decrescente, sendo atay,a média, no referido
período, tambem de 4Yo. Relativamente ao desemprego, ele apresenta um nível de
disparidade acentuada ente as ilhas, com os últimos anos (2006 e 2007) a registarem
uma taxa média na ordem dosZlYo.
No que concerne o tecido empresarial, segundo estatísticas do INE/CV Q002), em Cabo
Verde existem cerca de 5 mil empresas em actividade. Destas, cerca de oito centenas
dedicam-se ao comércio externo, com especial relevo para as empresas exclusivamente
importadoras (cerca de sete centenas). As ilhas com maior número de empresas são as
de Santiago (45% do total), São Vicente (23yr) e Santo AntÍio (9W.8 aquelas com
menos empresas são Boa Vista (17o) e Brava (27o). Quanto à forma jurídica, cerca de
S4% das empresas são em nome individual, I2Yo sociedades por quotas e 2o/o
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sociedades anónimas, distribuindo-se as restantes Qo/ü, essencialmente, entre
cooperativas, empresas públicas e sociedades unipessoais.
A intensificação das trocas e da concorrência a nível mundial - Globalização
Económica - exige utilizaçáo e act'nl:ragão constante de técnicas e insfiumentos de
gestão, no sentido de, por um lado, melhor responder às exigências do mercado e, por
outro, contribuir para o aumento do valor empresarial. É nesta ordem de ideias que
Kaplan e Norton (2000a) afirmam que a competição global intensa exige que todas as
empresas efecfuem melhorias constantes nos seus processos e produtos existentes e que
sejam capazes de introduzir, sempre que possível, produtos completamente novos por
meio de ampliação dos seus recursos.
No conteúo económico actual verifica-se uma circulação úpida de serviços, bens e
capitais, ente os diferentes países do mundo de acordo com as vantagens comparativas
de cada país. Este cenário traduz-se na mudança de funcionamento e das exigências dos
mercados que, por sua vez, exige uma evolução e adaptação permanente das empresas
devido à evolução das tecnologias, à pressão da concorrência e à diversificação da
procura e da oferta (Zor,riinho, Serrano e Lacerda, 2007).
Cabo Verde é um país com uma economia relativamente jovem, abefia e dependente do
exterior, mas onde se perspectiva a construção de uma economia estável, competitiv4
equilibrada e atractiv4 tanto para os investidores nacionais como para os internacionais.
A integração da economia cabo-verdiana na corrente das hocas internacionais terá de
encarar o quadro de globalização como uma oportunidade a explorar e um desafio
incontomável.
A preocupação pelo aumento da eficiência e da eficácia deve ser encarada como uma
condição fundamental para competir no mercado global, exigindo isso um
acompaúamento constante das suas actividades. Esse acompanhamento implic4
naturalmente, autiltzação de instrumentos de avaliaçáo de desempeúo adequados, de
modo a permitir tomadas de decisões nápidas e acertadas num ambiente em constante
transformação. Como observa Eccles (2000), se a organização muda e o sistema de
mensuração pennanece inalterado, entÍio este último senár, na melhor das hipóteses,
ineftcazou, mais provavelmente, contraproducente.
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Um sistema de avaliação do desempenho contribui para a tomada de decisões
fundamentadas e para arealizagáo de acções, na medida em que quantifica a eficiência e
a eficácia de acções passadas aüavés da recolh4 compilação, ordenação, análise,
interpretação e disseminagão dos dados apropriados §eely, 2002). A importância
acrescida que hoje se atribui à ADE, num ambiente de mudança constante e
concorrência intensiva, sugere que todo e qualquer esfudo sobre essa temártica poderá
gerar mais-valias importantes para as entidades envolvidas. É neste contexto que surge
este trabalho que, em última análise, pretende contribuir para uma maior divulgação do
Balarrced Scorecard em Cabo Verde.
Em concreto, o desenvolvimento deste trabalho visa identificar os instrumentos de
avaliação de desempeúo utilizados pelas empresâs cabo-verdianas de diversos sectores
de actividade económioa. Para isso, será feito um diagnóstico da úilwaçáo desses
instrumentos em Cabo Verde, com especial atenção para o Balanced Scorecard (BSC),
considerando este como sendo um dos mais actuais e completos instrumentos de
avaliação da performance empresarial.
Com efeito, o BSC, desenvolvido no início da transacta década de 90, pelos americanos
David Norton e Robert Kaplan (L992), é considerado como um dos mais modernos
sistemas de avaliação dapedormance e que, sendo possuidor de uma forte componente
estratégic4 é abrangente em termos de campo de aplicação, ou seja, pode ser
implementado em instituições de diferentes naturezas e tamaúos, tendo uma
divulgação de âmbito mundial,
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1.2 Justificação do Tema
A avaliação do desempenho tem um papel importante no mundo da gestÊio. O
desempenho competitivo de qualquer empresa, no longo pÍazo, depende da correcta
formulação e implementação das suas orientações estratégicas (Freire, 1997). A
formulação da esfiatégia é um julgamento de valor no deseúo, uÍna visão intuitiva e
uma aprendiragem emergente. Exige decisões de natureza complexa e paradoxal, pois
trata simultaneamente de transformação e de perpefuação, envolve conhecimento
individual e interacção social, cooperativa e/ou conflitual, inclui análise antes e
programagão depois, para além de negociação durante o processo, no sentido de
responder a um.ambiente cada vez mais exigente e incerto lMintzberg e Lampel, 2000).
A implementação da estratégi4 por sua vez é cada vez mais errante e causa de muitos
insucessos empresariais.
É neste contexto que a avaliação de desempenho tem vindo a assumir cada vez mais
importância no processo de desenvolvimento das empresas. As organizações que
utilizam sistemas de avaliação de desempenho bem estruturados têm maiores
probabilidades de obter sucesso (Sousa e Rodrigues,2002).
A verdade é que a globallzaçáo potencia as exigências das organizações, em termos de
atifudes inovadoras, competitivas e tecnicamente desenvolvidas, para fazerem face aos
desafios que se colocam e acompaúar a evolução do mercado. Essa atitude inovadora
está associada não só ao desenvolvimento de processos, de produtos e de serviços
novos, mas também à utilização de instrumentos inovadores de gestão e, dentro destes,
também inovadores na avaliação da performance empresarial, para fornecerem
informação, em quantidade e em qualidadq para a tomada de decisões esfiatégicas em
tempo útil.
Em síntesg o tema avaliação do desempeúo empresarial é um tema muito pertinente e
actual, merecedor de debate, seja a nível profissional ou académico, seja em termos
conceptuais ou empíricos. Sendo muito abrangente em üermos de campo de aplicação,
revela-se muitas vezes crucial tanto em grandes empÍesas como em pequenas empresas,
tanto em grandes potências económicas e maduras como em economias frrágeis e jovens,
como a de Cabo Verde. Foram, essencialmente, estas características que nos aüaíram a
explorar esta temática no tecido empresarial cabo-verdiano.
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1.3 Problema de Estudo
A globalização exige um "(re)pensat'' a empresa. Neste contexto, a avaliação do
desempeúo tem-se revelado, de acordo com Sousa e Rodrigues (2002), determinante
uma vez que permite fazer uma análise exaustiva, tanto dos recursos e operações
internas da empresa (acfuais e potenciais), como dos aspectos externos, tais como
concorrentes, fornecedores, clientes, a própria economi4 os regulamentos
governamentais, enffe ouhos. Em concreto, a importância acrescida que se atribui à
avaliação do desempeúo das empresas esüí associada segundo Neely Q002), a
mudanças na naireza do trabalho, na concorrência, nas funções organtzacionais e nas
tecnologias de informação.
Em Cabo Verde, se tivermos em conta os elementos estruturantes da estratégia nacional
de desenvolvimento, delineada nas "Grandes Opções do Plano para o Futuro" (2001),
nomeadamente: (fl inserção crescente na economia intemaciornl, (ii) sector privado
como motor do desenvolvimento, íiiü desenvolvimento e afirmação da cuttura nacional,
poderemos deduzir que a avaliaçáo do desempenho terá também um papel central na
dinâmica de desenvolvimento que se pretende imprimir, com particular relevo para o
tecido empresarial nacional.
A necessidade de avaliar o desempeúo empresarial, no intuito de aumentar a
performmce, súísfazer melhor os clientes e aumentar de fonna generalizada a
qualidade, inspira o levantamento de algumas questões pertinentes. paÍa as quais este
trabalho pretende contribuir com alguns elementos de resposta, nomeadamente:
Será que o planeamento estratégico formal é utilizado como instrumento de
gestÍlo, face à competitividade crescente dos mercados, em Cabo Verde?
Que instrumentos de avaliação empresarial são utilizados pelas empresas
cabo-verdianas?
Será que o Balonced Scorecard é utilizado pelas empresas dos diferentes





1.4 Objectivos de Estudo
Na decorrência do problema de estudo formulado são definidos objectivos concretos,
visando um desenvolvimento coerente e integrado do tuabalho. Conforrre argumenta
Vergara (2000), sendo o problema formulado uma questão a investigar, o objectivo é
um resultado a atingir. O mesmo autor considera que a consecução do objectivo geral
permite responder ao problema e que, para isso, normalmente aquele objectivo é
desagregado em objectivos específicos, que são encarados como metas que, uma vez
atingidas, revelam um objectivo final consumado. De seguida identificamos o objectivo
geral e os objectivos específicos do nosso estudo.
1.4.1 Objectivo Geral
Diagnosticar o grau de utilização do Balonced Scorecard como instrumento de
avaliaçáo do desempeúo empresarial e de apoio à gestão estratégica nas
empresas cabo-verdianas.
I .4.2 Obiectivos Específicos
Identificar os instrumentos de avaliaçáo do desempeúo empresarial mais
utilizados em Cabo Verde pelas empresas;





Analisar a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao papel do
planeamento estratégico na gestâlo das empresas e discutir a insergão do BSC
nesse planeamento;
Contribuir paÍa uma maior divulgação, em Cabo Verde, do Balanced




A mudança frequente rtas condigões dos negócios, dos processos de gestão e o aumento
das exigências de mercado, vem contibuindo para o desenvolvimento de instrumentos
de avaliação da peformaroe empÍesarial, com o objectivo de alcançar o sucesso e, por
conseguinte, responder da melhor forma às exigências dos principais stakehalders,
nomeadamente os clientes, os accionistas, os trabalhadores, os fornecedores e a
comunidade em geral. De entre esses instrumentos merece especial destaque o Balanced
Scorecard.
Será convenients referir que em alguns países desenvolvidos a taxa de utilização do
Balanced Scorecard não é alta. Por exemplo, em Portugal, segundo resultados de um
estudo relativamente recente (Silva 2005) sobre 200 empresas portuguesas, só cerca de
l5Yo uÍillzavam o B§C 7Yo e§avam em processo de ímplementação e VYo estavarn a
ponderar implementrá-lo. O que quer dizer que 70Yo das empresas ainda não tinham
utilizado o B§C e destas, segundo esse estudo, cersa de 48o/o não conheciam sequer o
instrumento.
Em Cabo Verde, um país em vias de desenvolvimento, ou melhor, de desenvolvimento
médiol, será éxpecüível que o Balanced Scorecurd seja pouco utilizado. Pelo que o
nosso estudo considera as seguintes hipóteses:
H1 - Grande parte das empresas cabo-verdianas desenvolve o planeamento estratégico
formal na gesülo dos seus negócios.
H2 - Os instrumentos de avaliação do desempeúo empresarial mais utillzados em Cabo
Verde são os fradicionais, tendo o.B,SC uma implementação pouco significativa.
I 
Segundo a Resolução 50/210 de 20 de Dezembro de2004 das Naçõe Unidas, Cabo Verde deixou a lista de países
menos desenvolvidos, para integrar a lista de países de desenvolvimento médio.
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1.6 Estrutura do Trúalho
O üabalho foi organizado em cinco capítulos: lntrodução, Fundamerúos Teóricos,
Metodologia, Resultados & Discussão e Conclusões, paftL além das Referências
Bibliográficas e dos Anexos.
Na Introdução, é feito um breve enquadramento da temática central, justifica-se o tema,
define-se a problemáÍica de estudo, assim como os objectivos a atingir, as hipóteses a
testar e a estrutura do trabalho.
O segundo capítulo apresenta o quadro conceptual do trabalho, ou sej4 exploram-se e
discutem-se os fundamentos teóricos abordando um conjunto de conceitos e temas que
constituem a ãncora do estudo e facilitam a interpretação dos resultados obtidos.
No terceiro capítulo é façado o referencial metodológico do estudo, explicitando o
método utilizado e as opgões em termos de amostra de empresas estudadas e de
processo de recolh4 tratamento e análise de dados.
O quarto capítulo apresenta e discute os resultados do estudo. Sendo estes sintetizados e
ilustrados com gnáficos e tabelas, de forma a proporcionar uma melhor compreensão
dos mesmos.
Depois da análise e discussão dos resultados, segue-se o capítulo das conclusões,
comportando uma síntese conclusiva do trabalho, os contributos de resposta às questões
de partida a explicitação das limitações do estudo e as sugestões pÍúa desenvolvimento
de investigações futums. Por último, são apresentadas as referências bibliográficas e os
anexos, onde constam documentos de suporte complementares.
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2. F'UI\DAMENTOS TEORICO§
2.1 Alguns Conceitos Básicos
2.1.1 Planeamento Estratégico
A complexidade dos mercados, nacional e internacional, devido ao fenómeno da
gffializaçáo (económic4 tecnológic4 culttrral, polÍtiea...) contribui paÍa o aumento da
instabilidade e da imprevisibilidade dos mercados e dos negócios e, consequentemente,
para uma maior nscessidade de planifrcar as actiüdadcs empresariais.
Planificar é, na perspectiva de Mintzberg (1994), um procedimento formal que visa
procurar resultados articulados num sistema integrado de decisões. Para Barbosa e
Brondani (2005) planificar consiste na formulação, de forma sistemátic4 de objectivos
e acções alternativas para no final proceder à escolha daquela que se considera a melhor
acção. Reforça Shepherd (2003) que o planeamento é um processo que envolve aspectos
como pensamento sobre o futuro, tentativa de influenciar o futuro, tomada de decisão e
pensamento integrado paÍa suportar a tomada de decisão.
Planificar pressupõe, no cômputo geral, pensar sobre o futuro de forma organaadq
objectiv4 cuidada e continuada, perspectivando um ceniário desejado para a empresa no
longo prazo, reduzindo o risco a que todos os negócios e mercados estão sujeitos. Como
sustenta Mintzberg (1994), todos nós receamos a incertez4 e a forma tle lidar com isso
e com o respectivo sentimento da falta de controlo é procurar o controlo sobre aquilo
que nos possa surpreender.
O planeamento é um processo que procura atenuar a tncertez.a. É um processo que
conduz à decisão sobre os objectivos da empresa e das estratégias para os atingir,
processo esse, que acontece em quatro fases: informação, formulagão de altemativas
esffatégicas, avaliação das alternativas e decisão (Jordan, Rodrigues e Neves, 2007).
A complexidade do processo exige um coúecimento profundo da empresa e do
ambiente onde a mesma se encontra inserida. O conhecimento do meio e o acesso a
informação sobre a empresa são fundamentais paÍa a identificagão dos designados
factores críticos de sucesso (FCS).
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Subliúa Cr,uz (1993) que as decisões esüatégicas a tomar no proce§§o de planeamento
devem estar directamente ligadas à missão, às fueas estratégicas de negócio (AE», as
formas de avaliação ê, por último, à definição dos novos negócios a estabelecer. Para o
mesmo autor, o plano das pequenas e médias ompresas (PI!G) deve ser um documento
escrito, que indica todos os objectivos gerais da empresa e as mudangas que a gestÍlo
pretende introduzir na estrutura esüatégica no longo pÍtu:o, mudanças que podem ser
poucas em número, mas imporüantes na sua dimensão.
Em resumo, o planeamento esfatégico é um processo que resulta de uma reflexão
objectiva cuidada e coerente sobre a empresa e a sua envolvente para melhor combater
as turbulências do mercado e transformar ameaças em oportunidades, fortalecendo o
processo de criação de valor. De acordo com Alday (2000) mais que um documento
estiítico, o plano estratégico deve ser entendido como um insfumento dinâmico de
gestÍlo, que contém decisões antecipadas sobre as liúas de actuagão a serem cumpridas
pela organização/empresa no ctrmprimento da sua missão-





Fonte Adaptado de PRADO (2002:8)
A figura 1 ilustra um conjunto de elementos importantes na condução do processo de
pensamento e de planeamerúo estratégico. Como defendem Barbosa & Brondani
(2005), o primeiro passo do processo consiste em responder com precisão a questões
básicas, tais como: Quem somos? Onde queremos chegar? Avaliamos os factores
externos? Como atingiremos os nossos objectivos? E a partir daí, deve-se simular
situações diversas e construir cenários, não objectivando adivinhar o futuro, mas sim










crucial importância não perder de vista a missão, a visão, os valores e a esüatégi4 entre
outros aspectos.
2.1.2 A Missão
A missão é uma declaração escrita que traduz os ideais e orientações globais da empresa
(Freire, 1997). Também Flamholtz (1996) define missão como uma declaragão, de
forma clar4 que uma organização/empresa ou subunidade pretende realizan durante o
período de planeamento, proporcionando um sentido global de direcgão para as decisões
e acções. O conceito apresentado pelos dois autores pressupõe a divulgação da missão
no meio empresarial, perspectivando a construção de uma orientação comum entre os
elementos da empresa.
As organizações devem compreender que a missão representa a estlutura do edifício
estrategico que, sustentando o seu desenvolvimento futuro, deve agregar o compromisso
de todos. Daí a importância que a missão seja explícita, clarq objectiva e bem difundida
por toda a organização/empres4 para assegurar que os esforços colectivos contribuem,
de facto, paÍa a melhoria da posição competitiva da empresa. Representando a estrutura
do edificio estratégico, assim como defende Freire (1997), é preciso ter cuidado na suíI
formulação porque o seu design, embora não seja definitivo, dsve ser de longa duragão.
Sublinham também, a este respeito, Barbosa & Brondani (2005) que a definição da
missão é de extrema importância, porque define a ruzãio de existência da
organuaçáolempres4 qual o seu negócio (o que faz) e de que forma actua nesse negócio
(como o faz).
A missão deve, assim, ser inspirada no negócio da empres4 nos seus valores e
princípios gerais, de forma a confiibuir paÍa a difusão de um espírito colectivo,
congregando esforços em torno das diversas vertentes da gestão. É nesta ordem de
ideias que Freire (op. cit.) argumenta que a missão deve ter ao mesÍno tempo um
canâcter estratégico e operacional, incluir o conceito de negócio da empresa e ter um
cafir,tpr flexível, uma vez que ela pode ser alterada por imposição da evolução do meio
envolvente.
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Reforça Pinto (2007) que para ser eficaz, a missão deve ser orientada para metas, ter um
foúe conteúdo emocional, faduzir as acções da organaaçáo (sobrepondo-se ao
signilrcado das palawas), definir um objectivo tangível (razáo de ser da organnação) e
declarar um propósito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizaçáo e todos os
stakehalders - Empregados, lnvestidores, Clientes, Fornecedores.
2.1.3 Visão
Segundo Barbosa & Brondani (2005), Freire (1997) e Henry, Johnson & Newton (1993)
a visão de uma empresa tradvz, de forma geral, um conjunto de intenções e aspirações
para o frrturo. Acrescenta Freire (op. cit.) que, para além disso, ela deve ser a fonte de
inspiração para todos os membros da empresa, Barbosa & Brondani (op. cit.) entendem,
aind4 que a visão da empresa é uma espécie de declaração do rumo que a mesma
pretende tomar, das suas crenças e da sua postura. Subliúam também que a declaração
da visão não se trata de algo burocrático e muito menos de valores numéricos ou
cálculos e propostas quantitativas, mas sim de algo mais filosófico, de cunho moral,
social e ético, que pode causar empatia naqueles que se identificam com as intenções e
esperanças ali declaradas.
Kaplan e Norton Q004), por sua vez, salientam que a visão deve ser orientada para o
mercado e expressar, muitas vezes de forma colorida ou "visionária'', aforma como a
organizaçáo/empresa deseja ser coúecida ou vista pelas pessoas. Por isso, deve ser
motivadora, inspiradora e estimulante, consistente com a missão e valores da empresa,
tangível, realtzáxel e verificável, clara e convincente, um ponto de focagem para onde
convorgem esforços e ser um instrumento de comunicação apelativo a todos os
s talçe ho lde r s @into, 2007).
Henry et al (1993) sublinham que a visão é usualmente diferente da projecção linear do
presente e, por conseguinte, a sua realização requer uma mudança no meio
organizacional e nos negócios. Alertam ainda que os gestores devem interpretar a visão
e traduzi-la em acções. Para que a sua implementação seja bem sucedida é preciso que
os gestores chave façam da mesma algo de signifrcante.
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2.1.4 Valores
As empresas são definidas como organizações humanas pelo facto de serem constituídas
e geridas por pessoas, e sendo a vida humana conduzida por valores, nada impede que
grupos de pessoas compartilhem dos mesmos valores, uma vez que trabalham para o
mesmo frm. No sentido ético da palavr4 valor significa preceito ou princípio moral
passivel de orientar a vida humana.
Em contexto empresarial, Alday (2000:1a) defende que "os valores expressam a
filosofia que norteia a empresa e que a diferencia das outras". Pinto Q007), por seu
lado, refere-se a valores como princípios intemporais que conduzem uma organização,
representando crenças manifestadas pelos trabalhadores, profundamente interiorizadas e
manifestando-se através dos comportamentos diiários.
Uma declaração de valores' é uma mensagem clara do comportamento esperado pela
empresa por parte dos seus colaboradores. A partilha de valores e princípios entre os
gestores e trabalhadores faz com que a contribuição colectiva para o desenvolvimento
da empresa seja basúante superior à mera soma das contribuições individuais (Freire,
reeT).
A contadição enüe os valores declarados e a prática organizacional, normalmente, tem
impactos negativos muito fortes. Estes são muito maiores quando o incumprimento dos
valores, napráúicao tem origem na gestão de topo.
Os valores devem estar perfeitamente interligados com a missão, proporcionando-lhe
uma continuidade lógica. As declarações de missão, valores e visâo, só deixarão de ser
um mero conjunto de pensamentos e de desejos expressos se forem acompaúados por
uma estratégia (Pinto, 2007).
' Co.o, por exe,mplo, comunicação, rspeito, integridade, responsúilidade, transparência, dedica@o, excelência,
desenvolvimento profissional, equilibrio trúalho/vida familir @into, 2007:58).
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2.L.5 Estratégia
As empresas, públioas ou privadas, definem objectivos, quantitativos e qualitativo§, a
prosseguir no curto, médio e longo pr.rzo e desenvolvem esfratégias para os atingir,
acompanhando as mudanças do ambiente.
A estratégia consiste na criação de uma posição valiosa e única envolvendo diferentes
actividades, cuja essência estiá na escolha de actividades que são diferenúes da
concorência @orter, 1996). E um processo que abrange um conjunto de funções da
empresa, implicando uma reflexão sobre a sua organização e o seu meio envolvente,
para criar valor e conseguir uma vantagem competitiva sustentiível (Freire, 1997; Weill,
teez).
Na perspectiva de Weill (op. cit.) a estrategí4 por vezes, não estil presente de forma
significativa na vida das empresas porque e ciada de cima para baixo, deixando os
quadros médios sem saber como podem influenciar os resultados. E a inevitrível lacuna
que resulta disso é preenchida com dinheiro desperdiçado @eyers & Morrissey,2006).
As observações de Weill (op. cit.) e de Beyers & Morrissey (op. cit.) têm normalmente
uma causa: deficiências ao nível da comunicação da estratégia. É também nestE sentido
que Kaplan e Norton (2000b:3) fazen salientar que "sem informação mais detalhada e
clar4 não constitui surpresa viárias empresas üerem falhado na execução das suas
estratégias". Com efeito, a capacidade de execução da estrategia empresarial depende
dos seus empregados e, paÍa que haja uma execução efectiva da mesma, ela tem de ser
comunicada a todos os intervenientes, motivando-os para executiá-la §orton, 2001).
Importa ter presente que os resultados são conseguidos pelas pessoas através do seu
desempenho, requerendo isso o coúecimento da estrategia a todos os níveis da
organização e o entendimento da contibuição ou do papel de cada um para a
consecução dos objectivos estratégicos (Pinto, 2007).
Conforme advoga Porter (1996:77), "a estratégia requer uma comunicação clara e uma
disciplina constante", pois sabemos hoje que alimentar "um fluxo saudável de
informações pode ser o factor que separa as organizações bem sucedidas, das
condenadas ao fracasso." (Zorrinho et al,2007:32)-
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As organizações de hoje necessitam de uma "culfura" pata a comunicação, tanto da
própria eshategia como dos processos e sistemas que confiibuem para a implementagão
da esratégia e que geram feedback sobre ela. O sucesso exige que a estratégia se
transforme em tarefa quotidiana de todos (Kaplan & Norton, 2001). A comunicação das
liúas estratégicas dentro da organrzação, além de criar condições pam o aliúamento
estratégico3, contribui também para o desenvolvimento da cultura estratégica dentro da
organaaçáo.
Em sÍntese, é necessário que todos, do topo à base, se sintam co-responsáveis pela
implementação da estratégia. Como afirmam Kaplan e Norton (2005), se os empregados
que servem os clientes e desenvolvem processos que criam valor desconhecem a
eshatégia, não podem, certamente, ajudar a empresa a implementá-la.
E preciso ter em conta que a estratégia é um conceito complexo. Essa complexidade
eská, aliás bem espelhada na definigão de Mintzberg (1987), conhecida pela teoria dos
cinco P, segundo a qual a esfiatégia é deÍinida simultaneamente como plano (Plan),
como manobra (Ploy), como modelo (Pattern), como posiçáo (Position) e como
perspectiva Qterspecttve). Sendo isto tudo, a estratégia indica a direcção e estabelece a
manobra, concentra os esforgos e prosura a definição, posiciona a empresa e sobrefudo
proporciona consistência às decisões (Teixeir4 2003). A implementação efectiva da
estrategia exige, por isso, que sejam estabelecidos, a priori, objectivos e metas a
alcançar, e que eles sejam claramente comunicados, coúecidos e interiorizados por
todos.
2.1.6 Objectivos Estratégicos & Metas
Os objectivos e Írs metas de uma empresa constituem uma natural extensão da sua
missão (Freire, 1997). Albright &, Calr (1998) defendem que quando os objectivos são
claros, cada trabalhador tem um alvo definido para o qual canaliza as suas energias,
evitando que haja desperdício de tempo e de dinheiro,pàfremendar o que foi mal feito.
Os objectivos empresariais podem e devem ser revistos ou modificados, desde que as
mudanças do meio envolvente ou das competências da empresa o jusifiquem.
3 
O ,lirhan ento etratégico, no conteúo da performance monagement, consiste nrma interligação permaneúte entre
as prioridades estatrígicas e as actiüdades operacionais das organiza@ (Pinto,2007).
24
Recomenda Freire (1997\ que "os objectivos de uma empresa devem ser fixados de
maneira a incentivar os membros da organização a expandir as suas competências para
níveis mais elevados" (Freire, 1997:174).
Distinguindo o objectivo da met4 Pinto (2007) refere que o objectivo pode ser definido
como sendo uma breve descrigão sobre o que a organaação tem de fazer bem,dp
acordo com a estratégia a ser executada. E a meta pode ser definida como um resultado
da performance desejado e atribui significados aos resultados lidos através de
indicadoresa da pedormsnce. As metas são os valores que so desejam obter para esses
indicadores num determinado período de tempo.
Assim, quando consideramos objectivos e metas empresariais, há que ter em conta,
fundamentalmente, duas características: QuantiÍicação e Dimensão Temporal. A
característica quantificação tem a ver com a possibilidade da sua redução a números e
possibilidade de medição, e a dimensão temporal, como a propria designação indica,
estiá relacionada com o horizonte do tempo, isto é, com o período de tempo ao longo do
qual se pretende a sru concretizaçáo.
Um processo estratégico deve ser identificado pela lógica e pela coerência de integração
dos seus principais componentes, Em concreto, conforme salienta Freire (1997:169) "é
conveniente verificar em que medida a missão, os objectivos e a estratégia formam uma
sequência lógica de raciocínio estratégico e se estão enquadrados na visão global da
empresa". A figura apresentada a seguir ilustra a relagão que deve existir enfte missão,
visão, estratégia e objectivos de uma empresa.
Fig.2z O enquadramento da visão, missão, objectivos e estratégia da empresa
Fonte: Adaptado de FREIRE (1997:170)
4 
Segundo Pinto (2007) indioador (ou métrica) é um standard utilizado para avaliar e comrmicar a performance , tsndo








O envolvimento de todas as pessoas da empresa no processo esüatégico é um passo
importante paÍU de forma equilibrada e sustenüível, melhorar a pedormance
empresarial. Como referem Kaplan e Norton (2001), os empregados só serão capazes de
descobú novas formas de ajudar a empresa na prossecução dos seus objectivos, se
compreenderem a sua visão e a estratégia.
2.1.7 Pedormance, Capital Intelectual e Vantagem Competitiva
A pressão competitiva e a melhoria do desempenho lou pedormance) empresarial só
podem ser plenamente perseguidas através de um reposicionamento esÍatégico
constante. Para Cardoso (2003) performarrce empresarial é tudo o que, e somente que,
contribui paÍa a melhoria do binómio 'talor-custo", cujos termos são ambos
indissociáveis, mas distintoss.
A procura constante pela melhoria da performance pressupõe, assim, a existência de
mobilidade estratégica em torno de um conjunto de elementos biásicos que poderão
contribuir paru L sua sustentabilidade ao longo do tempo, nomeadamente: processos de
gestão, infra-estruturas, recursos humanos e competências (Ver figura seguinte).





Fonte: Adaptado de PINTO (2007:30)
Estes quatros pilares dapedormance não devem servistos isoladamente, devendo haver
uma combinação equilibrada entre os mesmos. Os processos, as pessoas, as infra-
estruturas e as competências, em conjunto, constifuem custos imprescindíveis para o
processo de criação de valor para os clientes, empresa e própria comunidade. São
dimensões fundamentais para a criação e sustentação de vantagens competitivas,
fazendo parte daquilo que, actualmente, se designa de capital intelectual.
t o cutto t* uver, fimdamentalmente, com a úilização dos recursos na p'rodução dos bens e serviços e valor com
as necessidades finalmente satisfeitas com beneflcios cÍescente§ para os clientes.
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Pessoas Competências
Zorrinho et al Q007) apresentam uma definição de capital intelectual que, de uma
forma ou de outr4 complementa as ideias de Cordeiro (2002) e de Kaplan & Norton
(2004), isto é, defendem que o capital intelectual de uma empresa pode ser defrnido
como somatório do capital humano, do capital estrutural, e do capital clientes,
representando o valor futuro da empresa como fonte de activos estratégicos, para os
acréscimos de proveitos e de desenvolvimento.
O valor desses activos, intangíveis, deriva da sua capacidade de ajudar aorganizaçáona
implementação da sua estatégia §aplan e Norton, 2004). Defende simons (2000) que
os recursos e activos intangíveis permitem à organuação/empresa desenvolver um
relacionamento de lealdade com os clientes, satisfazer novos segmentos de clientes e
mercados, introduzir produtos e serviços inovadores, produzir produtos e serviços de
alta qualidade ao mais baixo custo e num período de tempo mais curto e mobilizar
habilidades do trabalhador para a melhoria contínua dos processos de capacitação,
qualidade e tempo de resposta.
Em síntese, o capital intelectual é o coúecimento, susceptível de ser utilizado para
rentabilizar o diúeiro investido ou outra utilidade pretendida. O termo combina o
intelectual com o conceito económico do capital, sendo aplicado na produção de bens e
servigos, com repercussão significativa na criação de vantagens competitivas.
Sabemos hoje que a sobrevivência das empresas face ao aumento da concorrência
depende, em parte, da capacidade das mesmas em criar e manter vantagens competitivas
geradoras de valor, de forma sustentada. No entanto, sabemos também que, nesta era de
nápidas e complexas mudanças, neúuma vantagem competitiva é sustentiível por muito
tempo e a capacidade de lidar com a mudança e de reinventar os processos complexos,
constitui a última fonte de vantagem (Zorrinho et a1,2007).
Na perspectiva de Porter (1992) em qualquer indúsfia seja ela doméstica ou
internacional, produza um produto ou um servigo, as regras da concorrência envolvem
cinco forças competitivas, conforme ilusfa afigara4.
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Aneaçat de semiços ou
Prodaos subgianos
Substitutos
No cômputo geral, a dinâmica de cada mercado depende da forma como as empresas
lidam com as cinco forças, e isso poderá contibuir paÍa a criação e sustentação de
vantagens competitivas.
Segundo Porter (2004) existem basicamente dois tipos de vantagens competitivas, a de
baixo custo e a de diferenciação. As duas vantagens têm origem na estrutura da
indústria e dependem da habilidade da empresa em lidar com as cinco forças
sompetitivas melhor do que a concoÍTência. Para fazer frente às cinco forças
competitivas, existem tês estratégias genéricas potencialmente bem-sucedidas para
superar as oufas empresas numa indúsfria (Porter, 2004:37\:
Fonte: Adaptado de PORTER (1992:4)
!
Liderança no Custo Total - O foco esúatégico está em manter o custo baixo
relativamente aos concorentes, embom as outras vertentes da estratégia como a
qualidade, a assistência e outras, não sejam ignoradas. Alerta que uma esfatégia
de baixo custo pode exigir grandes investimentos de capital em equipamento
actualizado, fixação de preços agressivos e prejufuos iniciais, no sentido de
consolidaÍ a parcela do mercado.
Diferenciagão - Consiste em diferenciar o produto ou serviço oferecido pela
empresae criando algo que seja considerado único no âmbito de toda a indústria.
De salientar que a estratégia de diferenciação não permite à empresa ignorar os






Enfoque - Consiste em focar num determinado grupo comprador, segmento da
linha de produtos ou num mercado geográfico, com o objectivo de responder da
melhor forma às suas exigências. O desenvolvimento da eshatégia de enfoque
significa, que a empresa tem uma posição de baixo custo com o seu alvo
estratégico, de alta diferenciação ou ambas.
O quadro seguinte resume um conjunto de requisitos de cada uma das esftatégias
genéricas de Porter6.
Tabela /: Alguns requisitos das esüatégias genéricas
Estratégia
Genérica





Investimento de capital sustentado e acesso ao
capital;
Boa capacidade de engeúaria de pÍocesso;
Supervisito intensa de mãode.obq,
Produtos projectados para facilitar a
fúricaçâo;
Sistema de disfibuigilo com baixo custo.
Comolo rÍgido de custo;




lncentivos baseados em metas
ostritamente quantitativas ;
Diferenciação
Grande habilidade de marketing;
Engenharia do produto;
Grande c4acidade em pesquisa básic4
Reputação da empresa como líder em
qualidade ou tecnologia;
Longa fiadição na indúshia ou oombinação
impar de habilidades trazidas de outros
negócios;
Forte cooperação dos canais.
FoÍe coordenagão eÍrte funçô€s €ilr
I&D, desenvolvimento de prodúo e
marketing;
Avaliações e incentivos subjectivos em
vez de medidas quantitativas;
Ambiente ameno pma atairmão-de-
obra altameote qualif ca,íe, cientisas
ou pessoas criativas.
Enfoque
Combinação das políticas aoima dirigidas para
a meta eshatégica em partioular.
Combinação das pollties aoima
dirigidas para a meta eshatégica em
panicular.
Fonte: Adaptado de PORTER (2@4:42)
6 
Para -aiores detalhes recomenda-se a consultâ de POTE& M.E. (2004) F$aOgia a nqdiíiva: técnicas pora
aruilise de ind'astrias e da anconência,2" Ediçãq Rio de Janeiro: Elseüer.
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2.1.8 Controlo de Gestão e Instrumentos de Pilotagem
A condução da empresa em direcção aos objectivos previamente definidos exige a
construgão de um sistema de controlo de gestão. Segundo Jordan et ol Q007:2L) o
confolo de gestão é "um conjunto de instrumentos de pilotagem que motiva os
responsáveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa,
privilegia a acção e a tomada de decisão em tempo útil, favorece a delegação de
autoridade e responsabilaaçdo". De enúe esses instrumentos estiá o Bolarrced Scorecard
(ver fig. seguinte).









Fonte: Adaptado de JORDAN etal (2007:33)
O controlo de gestão pennite, assim, avaliar o desempeúo efectivo da organizaçáo,
determinar as suas evenfuais insuficiências de gestão e identificar vias para melhorar a
performarrce da empresa no futuro (Freire, 1997\. Constitui o ponto de partida para a
aprendizagem organizacional, na medida em que permite às empresas identificar as
insuficiências do desempeúo próprio e os eÍros cometidos, contibuindo para uma
















Na perspectiva de Jordan et al Q007: 2l-22), associado ao conceito de controlo de
gestão estiá um conjunto de oito princípios, nomeadamente:
ü Os objectivos da empresa são de natureza divers4 por isso, os instrumentos
de controlo de gestão não se referem apenas à dimensão financeira;
íy' A descenfalizaçáo das decisões e a delegaçáo da autoridade são condições
de exercício do controlo de gestiio;
r'íy' O controlo de gestão organiza a convergência de interesses entre cada
divisão ou sector e a empresa no seu todo (alinhamento estratégico);
tu) Os instrumentos de controlo de gestÍio são concebidos com vista à acção e
não apenas à documentação ou burocracia;
u) O horizonte do controlo de gestÍio é, fundamentalmente, o futuro e não
aponas o passado;
uy' O controlo de gestÍlo actua muito mais sobre os homens do que sobre os
números (tem natureza fundamentalmente comportamentaf;
uíy' O sistema de sanções e recompensas é parte integrante do controlo de gestÍio
(o controlo de gestão conduz a um sistema de incentivos);
viit)Os actores de primeira Iiúa no controlo de gestão são muito mais os
responsáveis operacionais do que os controladores de gestão.
O controlo de gestilo deve seguir a seguinte metodologia: definir o quo se pretende
medir, estabelecer metas, padrões e limites de tolerância para evenfuâis desvios, medir,
num determinado momento, a realidade face às metas e analisar os desvios, além de
tomar as medidas necesstárias e possíveis (Cardoso, 2003).
De uma forma geral, o controlo de gestÍ[o é um processo que consiste na produção e
utilização de informagões, no ou paÍa o processo de tomada de decisáo, com o
envolvimento de todos. Pelo facto de envolver todos os elementos da empres4 deve ser
utilizado como um instrumento para alcançar a excelência e não para procuraÍ culpados.
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2.1.9 A Esratégia Empresarial e o Planeamento Estratégico
Porter (1996) defende que as empresas devem ser flexíveis para responderem
rapidamente à competitividade e às mudanças do mercado, realizan berchmarkingT de
forma contÍnua paÍa conseguirem melhores práticas, mosfrar agressividade para gaúar
eficiência e criar alguns centros de competências para fazer face à concorrência.
Sendo a tendência actual paÍa o aumento da concorrência, da imprevisibilidade e da
complexidade, a importância que se atribui à reflexão esüatégica formal é acrescida em
relação ao passado. Freire (1997) manifesta essa importância quando aftma, que as
empresas que se limitam a procurar atingir as metas desejadas sem o recurso a uma
estratégia formalizadq correm o risco de dispersar os seus recursos em inúmeras vias
secunúírias or4 pior atrl,da, de enveredar por camiúos errados.
Em contexto organizacional, essa formalizaçáo da estrategia corresponde à capacidade
de se trabalhar contÍnua e sistematicamente o ajustamento da organização às condições
ambientais em constante mudanç4 mantendo sempre em mente a visão do futuro e a
perpetuidade da empresa @arbosa e Brondani, 2005).
A flexibilidade do processo estratégico contribuirá para facilitar a sua adaptação ao
meio envolvente e garantir a sobrevivência no curto, médio e longo pÍazo. Vencer a
concorrênci4 implica ultrapassar um conjunto de desafios esfratégicos, cujas respostas,
segundo Ansoff (1979), exigem novas formas de pensar os problemas, novas
competências e culturas de gestão, capàzes de traduzir o pensamento em acção
estratégica, através de um planeamento renovado.
Esse planeamento continua atar a mesma esfutura clássica composta de 3 fases: a fase
de diagnóstico da empresa e da envolvente, a fase de formulagão da estratégia e a fase
de implementação. No entantoo a forma de abordagem mudou. As 3 fases são, agora,
abordadas de forma simultânea e interactiva. A velocidade da mudança e as exigências
de adaptação, em tempo real, assim o determinam pam que possa ser garantida a
competitividade e a sustentabilidade da empresa no curto, médio e longo prazo. A figura
7 
Segrmdo (Eccles, 2000) benchmorkingconsiste na identificaÉo de concorentes e/ou empresas, consideradas como
exemplos das melhores priíticas em alguma actividade, fungão ou proc€sso e a subsequente comparação do p«5,prio
desempenho com esses paradigmas.
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seguinte apresenta a estruflra clássica do planeamento estratégico que, agoru é gerida
de forma interactiva e mais dinâmica.






Fonte: Adaptado de SIMONS (2000:18)
A articulação entre os diversos elementos do processo de planeamento estratégico
ressalta evidente. E a necessidade de interacção acrescida também, pois os gestores ao
mesmo tempo que analisam a dinâmica do mercado e os recursos e capacidades da
empresa, devem estar também a formular a estratégia e a implementá-la. Não há tempo
pa;a fazer de outa maneira: é a exigência de "reflexão na acçáo" pÍlra assegurar
competitividade. Tudo isto é reflectido de formq nesessariamente, rápida na designada
análise SWOf.
Em suma, a vida empresarial é cada vez mais complex4 fazendo com que as
probabilidades de sucesso dependam cada vez mais da adopção de estratégias
firmemente estabelecidas, através de uma avaliagão concreta" realista e nápida da
posiçâo da empresa e das oportunidades que se lhe deparam (Smith, 1985).
t 
SWOT é o modelo de raciocÍniq que relaciona os pontos fwtrs (Strenglhs) e os pontos fraoos (Weabtesses) da
empresa com as principais tendências da sua envolventq no intuito de gerar medidas estratégicas para lidar com














Na perspectiva de Alday (2000) uma empresa só poderá crescer e desenvolver-se, se
conseguir ajustar-se rapidamente à conjuntura atavés de um planeamento estratégico
flexível. Complementam Barbosa e Brondani (2005) 9uo, face ao cenrário de
complexidade dos mercados, esse planeamento estratégico moderno surge como uma
valiosa ferramenta de auxílio à alta administração, diminuindo-lhe a probabilidade de
tomada de decisões equivocadas, num mercado extremamente competitivo e sem gtande
mafgem para erros.
Por fim, será importante salientar que o planeamento estatégico, pela sua nattxez4
complexidade e importânciq não pode ter um carácter abstracto, isto é, permanecer só
na cabeça dos gestores. É necessário dar "corpo" e "vida" ao processo. O "corpo" tem a
ver com a sua formalizaqáo, ou sej4 com a transferência das ideias para um plano, um
documento escrito de forma coerente, articulado e organizado. A 'tida" estrâ
relacionada com a sua utilidade, com a sua aplicação ptártic4 ou sej4 depois de
elaborado, o plano deverá ser implementado e não colocado na gaveta.
2.2 O Contexto Actual e a Gestiio Estratégica como Necessidade
O contexto económico act'tal, pelas suas características, exige dos gestores mudança de
atitudes, comportaÍnentos e competências, para melhor responderem às exigências do
mercado. Refere Drucker (2000) que embora grande parte das empresas continuem a
operar somente em mercado local ou regional, todas enfrentam, pelo menos
potencialmente, a concorrência global. A competitividade do ambiente actual exige, por
isso, das empresas a definição duma orientação estratégica e o domínio de factores não-
financeiros e intangíveis, necessiírios à sustentagão futura das suÍts vantagens
competitivas @usso, 2005) - (ver fi9.7).
A crescente competitividade dos mercados exige novas formas de medigão e de
acompaúameÍúo da performance empresarial, cupaz de proporcionar uma visão mais
abrangente, envolvendo indicadores de curto, médio e longo prazos, internos e externos,
financeiros e não-financeiros, que reflictam os factores críticos da organtzação/empresa
















Fig.7:Dinâmica global, mudança de quadro competitivo e redefinição estratégica e
organizacional.
Mudança de Quadro Competttivo
Fonte: Adaptado de SOUSA (2000:434)
Isto significa, entre ouhas coisas, a necessidade de novos modelos de gestilo, de
comercíalização e de prestação de serviços @egoúa, 2006). As empresas preci§am
descobrir e desenvolver procedimentos que envolvam e comprometam os funcionários
com os objectivos da empresa (Almeida, Marçal e Kovaleski,2004).
O processo de mudança, pela sua complexidade e abrangência, deve ser conduzido com
cuidado, persistência, liderança e em diálogo pennanente com as pessoas, objectivando
o envolvimento de todos. Esse processo consubstancia uma verdadeira mudança de
paradigma na gestão empresarial (ver tabela seguinte).
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Tabela2; Mudanga de paradigma na Era da Informagão
Fonte: Adaptado de KIMURA et al (1999:2)
Enquanto na era industrial a tecnologia era uÍil:.z;ada, fundamentalmente, para o
desenvolvimento de activos fisicos, procurando constantemente a optimização dos
recursos e a ef,rciência operacional, na eÍa da informação a tecnologia é rutillu,ada para o
desenvolvimento de activos tangíveis e intangíveis, cenhada nos clientes, na inovação
de serviços/produtos, na qualidado, na motivação dos recursos humanos e nas
tecnologias de informagiio.
A mudança de paradigma arasta uma mudança no conceito de valor. Na era industrial o
conceito de valor de uma organizaçáo estava associado aos activos tangíveis (máquinas,
equipamentos e edificios). Na era do coúecimento cria-se valor sustentiâvel, através de
activos intangíveis, como as habilidades e conhecimentos dos empregados, a tecnologia
de informagão que complementa a força de trabalho e conecta a empresa aos clientes e
fornecedores, e o clima organizacional que estimula a inovação, a solução de problemas
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e activos tnngfueb:
.!. Relacionamento com cllente§:
- Manter a lealdade dos clientes existentes;
- Possibilitar conquista de novos segrnentos de
mercados;
*Introdução de produto§ e §ervlços inovador€s
* Produçâo de alta qualidade:
- Customizad4
- Baixo custo;
* Mobiliza$o e motivação de funcionárim:
- Aprimoramento de habilidades;
* Dedobramento da tecnologia de informação:
- Banco de dadosl
- Sistemas;
- Meios de comunicação












Na opinião de Kaplan e Norton (2001) a capacidade das organizações em desenvolver,
fomentar e mobilizar activos intangíveis será o factor crítico de sucesso na era da
competição baseada no coúecimento. Por isso, nesta era a gesülo de empresas exige
que a ADE utilize os mais diversos tipos de informação, financeiras e não financeiras, e
instrumentos que permitam o seu tratamento adequado.
Neste contexto, conforme refere Teixeira (2003), ter um produto revolucionário, com
um óptimo prego e com uma qualidade acima da concorrênci4 podem fazer diferença,
mas não significa ter tudo: é nocessário entender como funciona o complexo
empresarial e dotrí-lo de instrumentos que indiquem constantemente a situação da
empresa, fornecendo meios que permitam aos Íesponsáveis corrigir o rumo com rapidez
e eficáci4 ilrma perspectiva de horizonte temporal alargado. Em suma, é necessário
desenvolver uma adequada gestão estratégica.
Isso pressupõe que se deixem de tomar decisões de forma meramente intuitiva e se
atribua um peso maior à organização da empresa, focando-a em critérios e insfrumentos
de decisão estratégica, capazes de identificar oportunidades excelentes (Ansotr, 1979).
Conforme refere Scola (2005), a maioria dos fracassos empresariais resulta da perda do
foco e quando isso acontece, a empresa torna-se incompetente na gestão das suas
actividades alinhadas à sua estratégia: uma empresa sem direcção costuma enftar num
ciclo de actividades incessantes, respondendo a problemas imediatos, combatendo
crises, num ritmo acelerado, sem analisar se sssas acções contribuem para a sua
estratégia.
A gestão estratégica é uma abordagem integrada de gestilo, que deve congÍegar todos os
elementos individuais no planeamento, na implementação e no controlo estratégico da
empres4 exigindo a compreensão das suas metas e objectivos, a longo prazo, e do
contexto em que se enconta inserida (Sousa e Rodrigues,2002). Alday (2000), por sua
vez, entende a gestiio estratégica como um processo contínuo e interactivo, que tem por
objectivo manter uma organização como um conjunto, apropriadamente, integrada no
seu ambiente.
O sucesso da gestâio estatégica como processo depende, de entre outros factores, da
comunicação da estrategia no meio empresarial. As organizações focalizadas na
estratégia exigem, que todos os empregados compreendam a esüatégia e conduzam as
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suas actividades do dia-a-dia de modo a contribuir para o sucesso dessa estratégia. Isto é
comunicação de cima para baixo satisfazendo, assim, a necessidade de sintonia que
deve existir entre a estatégia e os processos operacionais da empresa (Kaplan e NortorL
2001).
Resumindo, a gestão estratégica pode ser entendida como um processo contínuo,
envolvendoaformulação,acomunicaqáo,aexecução,amonitorizaçãoearevisãoda
estratégia. Também pode ser vista como uma necessidade empresarial, cuja satisfação
poderá contribuir para diminuir os riscos associados aos negócios e mercados, com
beneficios para todos os stakeholders e sharelnlders. Como foi já referido, o processo
não termina com a implementaçáo da estrategia, é preciso fazer a avaliaçáo "da
camiúada da empresa", uma vez que o ambiente é muito mutiável.
2.3 A Necessidade de Avaliação do Desempenho Empresarial
2.3.L Considerações Iniciais
A avaliação do desempeúo é importante e necessiíria em diferentes dimensões e
conteÉos da vida humana. O ser humano estií constantemente a ser avaliado pelos
membros da sociedade onde estrá inserido.
A era da globalização e da comunicação em tempo real teve implicações significativas
nos sistemas utilizados pelas organizagões/empresas paÍa avaliaçáo da performarce
(Santos, 2006). A avaliação do desempenho de uma empresa deve ser sustentada por
métodos que contemplam não apenas a estrutura financeir4 mas todo o sistema
organizacional e o seu processo evolutivo (Júnior, 2002). Um bom sistema de avaliação
deve estabelecer também uma relação explícita ente os objectivos empresariais e os
seus indicadores (Simons, 2000).
Sublinha Pinto (2007) que a avaliagão deve ser orientada para produzir impactos nos
comportamentos e decisões e também para motivar pessoas e organizações para a
melhoria. Reforçam Almeida et al (20O4:1193) que a avaliação do desempeúo, como
uma metodologia de diagnóstico e análise de desempeúo individual e de grupo dos
membros de uma empresa, deve ter como objectivo geral e principal promover o
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desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas e contribuir para uma maior
produtividade e melhor desempeúo empresarial.
Em suma, a avaliaçáo do desempeúo é um ponto essencial da actividade de gestão,
proporcionando aos gestores a informação de que necessitam pilraatomada de decisões,
permitindo a monitorizaçáo e a coordenação do desempeúo e uma utilização adequada
dos recursos disponíveis @usso, 2006). O processo de avaliação do desempenho
organizacional é, assim, uma actividade relacionada com a necessidade de confiolo da
eficiência e da eficácia de uma organizaçáo. Uma organização que reflecte sobre os seus
sucessos e insucessos identifica os meios de transformação e da sua adaptaçáo
(Zorrinho et aL,2007).
2.3.2 A importância da Avaliação do Desempenho Empresarial
ÍJtilizar a avaliaqão como simples meio de controlo é redutor, uma vez que os dados do
desempeúo também oferecem uma oportunidade valiosa de aprendizagem §eely,
ZOOZ). Complementa Norton (2001), afirmando que se medirmos a performonce pelo
simples facto de medir estaremos apenas a escrever a história do passado. E, avaliar o
desempenho da empresa com o simples propósito de descrever o seu passado, pode ser
entendido como o "negar" dacapacidade de aprendtzagem organizacional.
A importância de ADE, segundo Neely (2002), pode ser agrupada em quato categorias
que o mesmo designou de "quatro CP da avaliação". Essas quatro categorias são:
(i) CPI - Controlm Posições;
Controlar posigões implica fazer acompanhamento e avaliagão dos processos, porque
sem avaliações cerÍas, tudo (desde o planeamento estratégico ate ao aperfeiçoamento
operacional) se torna, na melhor das hipóteses, discutível e, na pior, impossível. Nesta
perspectiv4 avaliar é uma forma de acompaúar posições e permitir aos gestores
acompanhar o pÍogresso da empresa em direcção à excelênoia;
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(iü CP2 - Comunicar Posições,
As empresas, em certas situações, são obrigadas (ou por opgão) a comunicaf, a suÍ!
posigão às partes interessadas intemas (trabalhadores, sindicatos) e externas
(fomecedores, clientes, proprietrários). A comunicação de posições aos grupos internos
pode constituir formas de agradecimento e de estímulo aos indivíduos e equipas de
trabalho e aos grupos externos pode servir para publicitar a empresa;
(tiü CP3 - Confirmar Prioridodes;
As empresas devem, antes de tudo, definir e confirmar as prioridades para melhor
alcançar a excelência empresarial e vencer a concorrência. Isto é, quando se executa
uma acção, deve-se posteriormente avaliá-la e se o resultado se desvia do plano é
r ealizada uma acção correctiva.
(iv) CP4 - Compelir Progressos,
A última categoria estií relacionadq fundamentalmente, com os efeitos dos resultados
da avaliação do desempenho nos prosessos de gestão. A avaliação, por si só, não
melhora o desempenho, o impacto será observado apenas quando as pessoas realizam as
tarefas com maior eficiência e eficátci4 ou quando os processos subjacentes são
alterados.
Em suma, a ADE é importante, porque permite realizar comparações de desempenho
com concorrentes ou organizagões de outros ramos, demonsrar aos investidores o
potencial do rEtorno do capital investido e verificaÍ periodicamente se as estratégias
empresariais de curto, médio e longo prazo estão a ser cumpridas (Luitz e Rebelato,
2003). Sem avaliagão do desempenho não se sabená como melhorar o desempeúo,
como assegurar a conformidade, como controlar a organização no que se refere ao
cumprimento dos níveis mínimos de desempenho determinados, como avaliar o estado
de saúde da empres4 para assegurar a sua viabilidade, no presente e no fufuro.
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2.3.3 Avaliação do Desempeúo versus Estratégia Empresarial
A maioria das empresas opera, actualmente, em ambientes turbulentos, com esfratégias
complexas que embora válidas quando foram desenvolvidas, talvez se tornem
inadequadas com a mudança das condições de negócios (Kaplan e Norton, 2000c). O
sistema de avaliação do desempenho pode ser visto como o elo de ligação entre a
estratégia e as actividades executadas diariamente pelas empresas, gerando feedback
para a realização de ajustes estrategicos necessários. Ao fazer a avaliação do
desempeúo, obtém-se a informação necessrária para livrar do fracasso ou para
confirmar uma boa estratégia (Prado, 2002).
Salienta Meyer (2000) que os gestores seniores devem assegurar-se de que o sistema de
avaliaçáo dos resultados é consistente com a estratégia da empresa. Por outo lado,
Neely Q002) refere que os dados fornecidos pelo sistema de avaliação, também podem
ser utilizados para questionar os pressupostos subjacentes à própria estratégia
empresarial, ou seja, se a estratégia que esüá a ser implementada é a mais correcta. Ou
seja, o sistema de avaliação do desempenho avalia o estado de saúde da empres4 dado
que as informações obtidas através dele permitem aos gestores saber se a estratégia esta
a ser implementada de acordo com o previsto e, até, se essa é uma boa estratégia.
Sublinham Barbosa e Brondani (2005) que receber informações-feedback- e reagir de
forma adequada e prontamente, é algo fundamental para a continuidade de toda a
estratégia implementada, inclusive estar apto para mudanças radicais em toda a
estrufura e conceitos, caso seja necessário. Complementam ainda que, para além da
necessidade de combinar indicadores financeiros com não-financeiros, ganhou muita
importância a ligação ente a avaliação do desempenho e a estatégia empresarial.
Em suma, num contexto de cultura instalada de avaliação de desempeúo, por mais
operacional que seja o (a) funcionrírio (a), este estará mais atento às metas do seu cargo
e, consequentemente, terá uma visão mais abrangente do negócio da empresq além da
importância de cada actividade para que a empresa obteúa sucesso Moura, 2002).
De uma forma geral, a avaliaçáo do desempeúo constitui uma fonte importante de
infornração para uma actualizaçáo credível e sustentiível da estratégia, perspectivando a
criação de vantagens competitivas.
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De acordo com Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal Q006) o ajuste estratégico, entre
várias actividades, é fundamental não só paru criar vantagem competitiva, mas também
paÍa a sustentabilidade da mesma. A avaliaçáo da performance fornece o feedback
necessiírio para se proceder a esses ajustes na esfratégia, que poderão resultar em
vantagens competitivas ou na sua sustentação.
Os activos intangíveis tornaram-se a principal fonte de vantagem competitiva, exigindo
ferramentas que analisem os "activos do conhecimento" e as estratégias criadoras de
valor construídas a partir desses activos (Kaplan e Norton, 2001).
A relação entre a ADE e a vantagem competitiva reside no facto da primeira, quando
bem feita" fornecer informação importante e credível que pode resultar em vantagens
competitivas.
2.3.4 O Grande Desafio daAvaliação do Desempenho Empresarial
Está em marcha uma autêntica revolução no processo de ADE. Essa revolução consiste
em deixar de considerar os números financeiros como o centro da mensuração do
desempeúo e tratiá-los apenas como um de entre uma gama ampla de indicadores. No
entaÍúo, tal "movimento" não se traduz apenas nesta mudança nas bases de mensuração
do desempenho, mas também numa'hova filosofia de avaliação do desempeúo que
aborda atarefa como um processo em evolução constante" @ccles, 2000:49). É nesta
perspectiva que? nos últimos anos, organizações de todo o tipo - empresas, serviços
públicos, instituições sem fins lucrativos - têm feito grandes investimentos em sistemas
de avaliação de desempenho.
Já na década de setenta Ansoff(1979) salientava que sem o benefício de uma avaliação
contínu4 a empresa não teria garantia alguma de que a utillr:açãio de recursos fosse
eficiente e que certas linhas de produção não se tornassem obsoletas rapidamente. Mais
recentemente, Teixeira (2003) vem chamar a atenção paÍa a necessidade de uma
avaliação multidimensional, de natureza não só quantitativa mas também qualitativa,
com o objectivo de apoiar o processo de tomada de decisão eshatégica e a
implementação de acções correctivas.
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É neste contexto que também Kimura, Suen, Mori, Ishikawa e Hanashiro (1999:4),
recoúecendo que o sistema produtivo tem vindo a sofrer grandes transformações,
preconizam a necessidade de "ajustamentos nos modelos de conüolo e avaliação da
performance para incorporar novos aspectos da era da informação". Nesta, a avaliação
dos activos tangíveis toma-se insuficiente quando os factores críticos de sucesso passam
a ser o nível de qualidade de produtos/serviços, a motivação e competência dos
empregados, a capacidade de resposta e eficiência dos processos internos e a satisfação
e lealdade dos clientes (Kaplan e Norton, 1997).
As organizações ultrapassaram o "foco nos custos" para se focarem no valor, visto que
hoje operam num ambiente em que o valor é considerado soberano. Têm de se esforçar
continuadamente para oferecer aos seus clientes produtos e serviços com valor sempre
superior, geralmente com custos ssmpre inferiores. Para tal, foram obrigadas a adoptar
uma diversidade de programas de aperfeiçoamento do desempeúo que, na sua grande
maiori4 exigem também ma ac,tt;uiliz-ação dos sistemas de avaliação do desempenho
§eely,2002).
Por fim, será importante referir que os outputs da avaliação devem ser utilizados para
motivar, inspirar e alinhar pessoas com a missão, visão e as estratégias das empresas,
induzindo-as a melhorar a pedormarrce (Ptnlo, 2007). Para um acompanhamento
efectivo do desempenho da empresa é imprescindível o estabelecimento de indicadores.
2.4 Indicadores de Desempenho
2.4.7 Considerações Genéricas
É importante definir indicadores da pedormance (IP) porque eles permitem centrar a
atenção sobre os pontos críticos, encorajar o funcionamento orientado para resultados,
indicar tendências e estabelecer de forma clara os aspectos susceptíveis de correcção ou
melhoria (Arveson, 1998). Quando bem seleccionados e utilizados de forma adequada
constituem poderosos insfiumentos de gestão.
Um bom indicador deve permitir verificar se a estatégia está a ser bem implementad4
permitir aos empregados cenúar a atengão sobre os aspectos que confribuem para o
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sucesso e pçfmitiÍ aavaliaçáo do talento. Para ser útil, de acordo com os parâmefos da
Audtt Commisston (2000:16), deve apresentar as seguintes características:
a) Ser relevante - O IP deve ser importante para a organaaçáo, relacionando-se
sempre com as metas e objectivos estatégicos da mesma ou de um4 área
especíÍica;
b) Ser bem definido - Um IP deve ser definido de forma clara e inteligível para
assegurar a consistência e a imparcialidade das comparações;
c) Ser fácil de entender e de usar - O IP deve ser descrito de maneira a que o
utilizador da informação o entend4 mesmo que a sua definição tenha uma
terminologiatécrica;
d) Ser companível - Idealmente, um indicador deve permitir comparações entre
organizações e ao longo do temPo;
e) Ser verificável - O IP tem de ser calculado e compilado de forma a facilitar a
verificação das informações e dos dados;
Í) Ter um custo efectivo - E importante balancear o custo de compilagão da
informação com a sua utilidade através de uma análise custo - beneficio;
g) Ser respondente - Um IP deve reagir perante a mudança;
h) Anular maus incentivos - No momento da construgão do IP é importante
considerar quais os comportamentos estimulados pelo indicador;
ü Permitir a inovaçÍlo - Não deve impedir as organizações de desenvolver
processos inovadores e de procurar métodos altemativos, sistemas ou
procedimentos para melhorar o serviço oferecido;
j) Ser estatisticamente válido - Um IP baseado num número pequeno de casos é,
provavelmente, indício de uma flutuação anual substancial'
Será conveniente ter em conta que não existem indicadores perfeitos. Por isso se utiliza
mais que um indicador para avaliar alguns objectivos estratégicos. Argumenta Pinto
(2007) que se os indicadores forem correctos, podem provocar mudanças de
comportamentos positivos, que nos conduzem aos resultados desejados. Mas, por outo,
se forem utilizadas métricas erradas (medir o que não é importante) os comportamentos
serão inadequados e os resultados podem desviar-se da missão e da prioridade da
organização.
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2.4.2 Tipos de Indicadores e Limitações dos lndicadores
Finançeiros
As classif,rcações de indicadores são viárias. Na perspectiva de Luitz e Rebelato (2003)
os indicadores do desempeúo, paÍa além da estrutura temporal, também podem ser
plassificados de acordo com a sua abrangênci4 uma vez que podem estar relacionados a
Um determinado processo, a uma unidade de negócio ou a toda a otganrzação' Já Pinto
(;OO1 sustenta que os indicadores da pedormarue podern ser classificados em
Çategorias, tais oomo a melhoria do tempo da resposta, melhoria da qualidade, melhoria
{a produtividade e melhoria 
financeira.
Num outro corte, temos indicadores deinputs, indicadores de processos, indicadores de
outputs, indicadores de resultados (Outcomes, Lag Indicators) e indicadores indutores
(Lead Indicators, Drivers), sendo as duas últimas categorias fundamentais para a
metodologia BSC @into, 2007). Os indicadores indutores medem as acaões que foram
realizadas para atingir os objectivos e os de resultados medem justamente o grau de
obtenção dos resultados.
Os indicadores podem ser agrupados ainda em dois grandes grupos: Indicadores
financeiros e Indicadores não-financeiros ou operacionais. Na opinião de diversos
autores (Kaplan e Norton, 1992; Santos, 2006; Sousa e Rodrigues,2002) a ADE com
base na utilização exclusiva dos indicadores financeiros, de nafrireza histórica, é
insuficiente paÍa sustentâÍ o sucesso e as suâs vantagens competitivas. O que importa é
o desempeúo da empresa em relação aos actuais concorrentes e não com o próprio
passado @ccles,2000).
A alteração dos factores críticos de sucesso reforçou a ideia de que os tradicionais
indicadores financeiros não são adequados ao actual ambiente competitivo. Com efeito,
com as sucessivas mudanças do mercado, os indicadores financeiros mostram-se
incapazes de reflectiÍ as actividades criadoras de valor, mais relacionadas com os
activos intangíveis da organização (Kaplan e Norton, 2001). São caracterizados como
sendo inconsistentes e comprometedores do processo de criação de valor a médio e
longo prazo (Santos, 2006), fornecendo sinais ilusórios paÍa a inovação e melhoria
contínua da empresa (Kaplan e Norton, 1992)-
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Os indicadores financeiros, por si só, não revelam, adequadamente, os pontos fortes e
fracos de uma organização, exigindo-se actualmente um melhor balanceamento entre
indicadores financeiros e operacionais (André, 2007). Esta complementaridade é
fundamental para se conseguir uma avaliação mais equilibrada e sustentiável. Tal como
afrmam Kaplan e Norton (1992:71), "os gestores não têm de escolher entre os
indicadores financeiros e os operacionais".
2.5 Dos Insffumentos Tradicionais ao Balanced scorecard
2.5.1 Considerações Genéricas
Defendem Macedo, Santos e Silva (2004) que não existe nenhum método ou modelo de
avaliação de desempeúo organizacional que seja único para toda e qualquer variável do
mrÍdoempresarial. Neste sentido, Lima (2002) refere também que os métodos de ADE
tradicionalmente utilizados já não satisfazem plenamente as necessidades empresariais,
poÍque os métodos provenientes da era industrial tomaram-se obsoletos e ulhapassados
pois, em grande parte, apoiam-se somente em indicadores f,tnanceiros.
Os métodos que consideram aspectos financeiros e não-financeiros tendem a assumir
uma irrportância especial, pois o desempenho é afectado por variáveis de ambas as
naturezas. Conforme fazem salientar Macedo et al (2004), as metodologias baseadas
numa multiplicidade de critérios são fundamentais num processo de avaliação
institucional, uma vez que pemtitem aos gestores o recurso aos métodos e técnicas qUe
lhes poderão proporcionar uma melhor percepção daperformance organizacional.
2.5.2 Alguns Instrumentos Tradicionais
i) Controlo orçamental
O orçamento propõe uma representagão monetiâria e financeira da empresa, inspirado no
modelo contabilístico e que não pode reduzir-se à previsão das despesas e receitas, mas
também deve descrever, de uma forma geral, os objectivos da empresa @upuy e
Rolland (lggg). Os orçamentos foram lançados numa época em que as questões cenffais
eraÍn aumentaÍ a capacidade de produção e gerir as operaçõe§ paÍa controlar os custos.
O orçamento ajudava os gerentes nesses dois processos tiâcticos, ulna vez que o
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posicionamento estratégico e a gestão de proposições de valor diferenciadas não
çonstituíam altas 
prioridades (Kaplan e Norton, 2001)'
O orçamento é um instrumento de gestão, um insfumento de decisão e de acção' É um
plano Oe curto prazo que comporta uma afectação de recursos e uma aüibui9ão 
de
lssPonsabilidades.
e qrgamento é utilizado, pela maioria das organizações, como sistema de gestão básico
paÍA.a definição de metas, alocação de recursos e avaliação do desempenho, que
fu4pionando como principal ferramenta de controlo das organizações, contribui para
que a atenção da gestÍio se concentra na consecução de metas financeiras de curto prazo
(Kaptan e Norton, 2001).
O confiolo orçamental, por sua vez, consiste numa comparação permanente dos valores
realizados face aos previstos no orgamento, para investigar a (s) causa (s) dos desvios e,
eventualmente, tomar as medidas correctivas que se mostrarem necessárias, além de
permitir apreciar a actividade dos responsáveis dos orçamentos (Gervais, 1987 e Jordan,
et aL,2007).
ii) Contabilidade de gesíão
A contabilidade é uma arte, isto é, a aÍte de registar todas as transacaões de uma
empresa que possam ser expressas em termos monetiírios e é também a arte de informar
os impactos dessas transacgões na situagão económico-financeira da empresa (Gouvei4
1976').A sua função, para Sousa e Rodrigues Q\OZ), é preparar, interpretar e comunicar
informações pertinentes e atempadas para a tomada de decisões tiácticas e operacionais-
Embora seja necessríri4 muitas vezes, uma reclassificaçâo das informações, um novo
tratamento e uma nova organizaçáo, para que possa ser útil ao processo de tomada de
decisÍto (Dupuy e Roland, 1999).
Com o desenvolvimento das tecnicas de gestão, foi-se verificando mudangas gradativas
no conceito tradicional da contabilidade e agora não é entendida apenas como um
elemento de simples recolha e interpretação dos údos históricos, mas também como
uma técnica eficiente de gestão @orges, Rodrigues e Rodrigues,2003).
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A contabilidade de gestÍio segundo sousa & Rodrigues (2002) preocupa-se com a
valo{tzaçáo dos principais parâmetos relacionado§ com o mercado, permitindo a
vti1y1açáo de indicadores de participação relativa da empresa no mercado e alterações
nos seus planos de acfuação futura no seu espaço de inserção. Também acrescenta, aos
pressupostos tradicionais, elementos de natureza estratégica que reflectem todos os
aspectos importantes relativos à concorrência.
iiü Tableau de bord
e Tableau de bord (TdB) é um oonjunto de documentos sintéticos (de elementos
eSfptísticos brutos ou de informações qualitativas classificadas) que descrevem a
acfividade de uma unidade de gestão num determinado período, com o objectivo de
'lt'
"ontlolu, 
e corrigir a evolução em relação ao passado e às normas ou objectivos fixados
(Delenda, 1981). TdB é um instrumento de medida da performance, que facilita a
pilotagem "pro-activa" de uma ou mais actividades em direcção ao progresso,
contribuindo para a redugão da incerteza s para facilitar a assunção do risco inerente a
todas as decisões (Fernandez, 1998).
Para Jordan et al Q007) o TdB é, sobretudo, um instrumento de gestão e de acção muito
sintético, rápido e permanente para acÍtar no curto pÍazo, contendo os dados históricos
e previsionais e indicadores diversificados. Reforçam os mesmos autores, que tais
características fazem do TdB um instrumento que permite fazer comparações, favorecer
o diálogo, estimular a tomada de decisões, permitir arealizaçáo do controlo permanente
e o acompanhamento da evolugão da empresa ou de um sector da mesma, centrando-se
em factores-chave, com o objectivo de saber se a empresa estií a caminhar na direcção
prevista.
Observa Sulzer (1975) que a rnissão de um TdB é, essencialmente, apreciar as
delegações de poderes e controlar a validade da gestão previsional devendo, para tal,
possuir unidade de linguagem, simplicidade de leitura sensibilidade às variações dos
fenómenos acompanhados e fidelidade ao tempo.
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2.5.3 Limitações dos Instrumentos Tradicionais
Ao controlo orçamental, são apontadas as limitações inerentes ao facto de: (a) retratar
apenas informações de natureza financeir4 que não taduzem tudo o que se passa dentro
da empresa que possa afectar os resultados da mesma, e (b) uma grande dependência
dos meios de informação de natttrez-a contabilística, mais concretamente da
contabilidade analítica ou de gesüio (Jordan et al,2007)-
Sustentam também Dupuy e Rolland (1999) que os modelos de controlo orçamental,
contabilístico [e de painel de bordo], apresentam limitações na sua nattreza e no tempo.
A limitagão na sua tafr,xeza.estií relacionada com o facto de privilegiar apenas critérios
económicos, avaliáveis em termos financeiros e monetiirios que não são forgosamenúe
importantes em todos os problemas de controlo. E limitação no tempo, porque assenta
em hipóteses de estabilidade e de repetigão das actividades, para além de ter um
horizonte temporal de curto prazo.
Tdts limitações envolvem, por isso, a pouca atenção dada à vertente de ordem
qualitativa, sem repercussão económica imediata a acontecimentos com repercussão no
longo prazo e ao facto de ser ignorado o valor financeiro dos activos intangíveis (Russo,
2006).
Neely (2002) bompara as avaliações tradicionais com espelhos retrovisores de um carro
ou quadros de pontos num jogo de ténis, porque reflectem apenas ao que passou, não
oferecendo nenhuma indicação do que poderá acontecer no firturo. O mesmo autor
destaca que os problemas associados aos sistemas tradicionais de avaliação têm a ver
com uma concentração excessiva nas avaliagões operativas e financeiras, e uma
tendência paru avaliar demais, resultando isso, geralmente, na avaliaçáo de coisas
erradas e na ausência de uma integração entre avaliaçõo e estratégia.
Na sequência desta crítica, Kaplan e Norton desenvolveram e propuseram, na década de
90, o Balmrced Scorecard (BSC). Entre os instrumentos mais tradicionais e o BSC,
foram desenvolvidos oufos com diferentes perspectivas de avaliação, mas com um
único objectivo: contribuir para a melhoria da pedormmce empresarial. São exemplos
desses instrumentos, o Activity Based Managemenl (ABIvt), Activity Based Costing
(ABC), Busiress Processes Reengirrcering (BPR), Total Quality Marngemenl (TQM)'
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Common Assessment Framework (CAF), Gestão do Capital Humano, Six Sigma
Customers Relationships Managemen, (CRM), entre oÚros'
Em síntese, as limitações dos instrumentos tradicionais de avaliação do desempeúo,
mencionadas pelos diferentes aúores, estão relacionadas com um excessivo foco em
informações de natureza económica e financeira (a única perspectiva de análise), o
pressuposto de estabilidade e repetição das actividades, a ausência de relação com os
activos intangíveis e de sintonia ente a avaliação e a esfiatégia da empresa, além de
apresentar um horizonte temporal de curto prazo. Tendo em conta os objectivos do
estudo, em seguida abordamos o Balanced Scorecard'
2.5.4 O Balanced Scorecard
2.5.4.1 Origens e conceito
O BSC foi desenvolvido nos Estados Unidos de América (EUA), no início da década de
90, pelo professor Robert S. Kaplan e pelo consultor David P. Norton, na sequência de
uma pesquisa realizada a 12 empresas americanas sobre medição da performance' O
resultado do estudo foi publicado num artigo da Harvard Business Review, entre Janeiro
e FevereiÍo de 1992 com o Íitllo "The Bslanced Scorecard - Meosures that Drive
Performance".
Segundo Kaplan e Norton (1997), a metodologia BSC resultou do oonflito entre a§
pressões pilra a construgão de vantagens competitivas a longo prazo e os mecanismds
hadicionais de controlo. Metodologia esta que, na opinião de Sousa e Rodrigues
(2002:g2),..não constitui uma lista estrâtica de indicadores, mas sim uma estutura para
implementar e alinhar programas complexos e também para gerir organizagões
focalizadas na estaté gia."
O BSC foi desenvolvido com o objectivo de responder a§ divsrsas necessidades que o
ambiente de negócios apresentava, tais como: a importância crescente dos activos
intangíveis face aos tangíveis na determinação do valor das empresas, a insuficiência
dos aspectos financeiros de curto prazo resultantes da gestiio anterior para o êxito futuro
das empresas e a ineficácia na implementaçEio das estrategias, embora bem formuladas'
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O BSC é, assim, uma ferramenta que proporciona uma orientação de longo pr.vo o uma
valoraaçáo de elementos intangíveis e capacidades competitivas, sem perder o interesse
no desempenho financeiro de curto pÍazo. Segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC é
um instrumento que permite aos executivos corporativos avaliar as suas unidades de
negócio em quatro perspectivas no processo de criagão de valor para os clientes actuais
e futuros (ver fig. 8).
O BSC coloca a visão e a estrategia no centro e não o controlo, estabelecendo metas e
partindo do princípio de que as pessoas irão adoptar comportamentos e desenvolver
acções necessilrias para alcançar tais metas (Kaplan e Norton, t992). O BSC é
considerado como uma abordagem para descrever e comunicar a estratégia da empres4
seleccionando indicadores que permitirão um posterior acompanhamento e avaliação
dessa estratégia (Ramos e Gonçalves,2002).
Ao combinar as qrürtro perspectivas, o BSC ajuda os gestores a compreender muitos
inter-relacionamentos que podem ajudáJos a ultrapassar as tradicionais barreiras
funcionais e conduzi-los a melhorar o procssso de tomada de decisões e de resolução de
problemas (Kaplan e Norton, 1992).
A figura 8 rctrata a articulaçáo entre as perspectivas do BSC, colocando no centro a
visão e estratégia da organização, que no fundo constitui o ponto de partida para a
definição dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas'. Este sistema vincula a
estratégia de longo prazo aos objectivos de curto e médio prazo, e tem como finalidade
comunicar os diversos objectivos a prosseguir por uma organuaçáo, reflectindo os
elementos tangíveis e intangíveis considerados críticos para a sobrevivência e
crescimento da mesma (Quesado e Rodrigues,2004).
9 ..O conceito de iniciativa pode ser definido como: as acções, actividades, programas, ou projectos que as
organizações têm que desenvolver para atingirem as metas de performance" @intq 2007:66).
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Fig. 8: O Balanced Scorecmd
Fonte: Adaptado de KAPIÁN eNORTON (2000c:172)
De acordo com os conceitos apresentados, pode-se dizer que o Balorrced Scorecard é
um modelo que se baseia, fundamentalmente, num conjunto limitado de indicadores
financeiros e não-financeiros, agrupados em quatro perspectivas, indicadores esses
relacionados com objectivos estratégicos específicos numa relação de causa-efeito.
2.5.4.2 Evolução
O ^BSC tem evoluído, em grande parte, devido à inovação conduzida 
pela evidência
empÍrica das fragilidades do projecto original (Lawrie e Cobbolü 2004). Com efeito,
tendo sido apresentado inicialmente como um instrumento de avaliação daperformance
empresarial, evoluiu depois para ferramenta de gestão estrategica e de gestão da
mudança (ver fig. 9). A transição da primeira para a segunda geração coincide com o
reforço de posicionamento do BSC como instrumento de suporte ao controlo
estratégico. E da segUnda para a terceira geraç![o, embora em termos de elementos do
desenho menos significanG que a evoluçâo anterior, representa uma mudança
significativa no reforço da actividade do BSC (Lawrie e Cobbold, 2OO4).
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Fonte: Adaptado de PINTO (2(X)7:95)
O Balanced Scorecard, desde a sua criagão emlgg2, passou assim por quafo fases ou
gerações, exercendo diferentes funções em cada uma delas. Cada uma das fases está
associada a publi§ações de artigos e liwos.
Tabela3: Resumo de artigos e liwos que marcam a evolução do BSC




Aflieo - The Balanced Scorecaful: Measures that Drives
Performance;
Artieo - Putting the Balanced Scorecard to Work'







Artieo - Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management SYstem;
Artíeo - Linking the Balanced Scorecard to Straugt









ArtiBo - Having Trouble With Your Strategt? Then Mq It;
Liwo - The Straegt - Focasedorganizúion: Hoy -.
- 
Balanced Scorecord Conpanies Thrive in the New
C onpe titiv e Ewironnent,
Ar@ Measwingthe Strategic Readiness of Intangible
Assets;
Liwo - S'trdzgt Maps: Cowening Inangible Assets Into
Tangible Outcomes.







Artiso- The ofice of Straugt Managemeilt;
Artieo - How ta Implement a Neto Sffateg) without
Disnqting Yow Or ganization;
üvro - Aügnment: Using the Balonced Scorecord w






verificou-se, assim, uma evoluçáo nautilização do Balanced scorecard, sendo utilizado
actualmente pelas empresas para esclarecer, acbJElliz.ar e divulgar a estratégia, alinhar as
metas das unidades e dos indivíduos com a estatégi4 conectar os objectivos
estrategicos às metas de longo pÍazo e ao§ orçamentos anuais, identificar e conduzir
avaliações do desempenho periódicas para conhecer e melhorar a estratégia (Kaplan e
Norton,2000c).
2.5.4.3 Perspectivas do BSC
O Balanced Scorecmd é um instrumento que procura respostas a quatro questões
básicas (que estÍío associadas a cadauma das suÍls perspoctivas) nomeadamente: como
é que os nossos clientes nos vêem? - Perspectiva Cliente; Em que devemos ser
excelentes? - Perspectiva Interna; seremos capazes de continuar a melhorar e a criar
valor? - Perspectiva Inovaçdo e Aprendizagem; Como parecemos para os accionistas? 
-
Perspecttva Finmrceira (Kaplan e Norton, 1992)'
No centro das quatro perspectivas do BSC são colocadas a visão e a estratégia, que
constituem o ponto de partida paÍà a construção e desenvolvimento do BSC e'
simultaneamente, o farol orientador que a organização não deverá perder de vista ao
longo de todo o percurso estratégico dirigido paÍaavisão fxada (Pinto, 2007)'
O BSC, pelo facto de centrar-se na visão e estratégia, obriga os gestores a fazerem uma
selecção rigorosa de indicadores críticos pafa cada uma das quato perspectivas'
sugerem Kaplan e Norton (2001) que o BSC deve ter entre 20 a 25 indicadores,
distribuídos pelas quatro perspectivas.
A filosofia do BSC assenta na visão global da estatégia empresarial, apoiando-a nas
suas perspectivas, para as quais são fixados objectivos e indicadores, funcionando de
forma integrada através das relações de causa-efeito entre todas as perspectivas'
De forma resumidq Kaplan e Norton (2000b), salientam que o Balarrced Scorecard
transmite o coúecimento, as habilidades e os sistemas que os empregados precisam
(aprendizagem e crescimento) para que possam produzir e inovar com capacidades
estrategicas e eficiência (processos internos) originando valor específico para o mercado
(clientes) que, eventualmente, levará ao auÍÍrento do valor paÍa o accionista (financeiro)'
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O BSC mantêm as oÍgan:zaÇões a olhar e a camiúar para o futuro emvezde para trás,
sustenta Kaplan e Norton (1992). As perspectivas do BSC constituem os faróis que
guiam esse caminho a percorrer.
ImpoÚa, no entanto, ter presente que as quatro perspectivas originais do BSC devem
apenas ser consideradas perspectivas standard que não são obrigatórias nem únicas
(Fernández, 2001; Ramos e Gonçalves,2002; Simons, 2000). Destaca ainda Fernrández
(2001) que o proprio nome de cada uma das perspectivas pode mudar, uma vez que o
mais importante é utilizar uma linguagem compreensível paÍa a organizagão. De
seguid4 vamos explorar um pouco cada uma das perspectivas standard.
ü Perspectiva financeira
Será importante ter presente que as limitações atribuídas aos instrumentos tradicionais
que se focam quase exclusivamente na componente financeira, não os excluem do
processo de ADE' A este propósito, convém relembrar Sousa e Rodrigues (2002:63)
quando vincam que a" perspectiva financeira se mantém no BSC, uma vez que os
indicadores financeiros continuam a ser extremamente importantes para avaliar as
consequências económicas, facilmente mensuráveis, das acções desenvolvidas pela
empresa".
Com efeito, a perspectiva financeira descreve os resultados ungíveis da estratégia em
termos financeiros, consubstanciados no retorno sobre investimento EOI), no valor
para o accionista" na rentabilidade, no crescimento do rendimento e no custo por
unidade- Todos eles são indicadores de resultados que evidenciam o sucesso ou o
fracasso da estatégia empresarial.
Observam Kaplan e Norton (1992) que os indicadores de desempeúo financeiro
indicam se a execução da estrategia estrá a contribuir püÍa amelhoria dos resultados. De
seguida apresentam-se alguns desses indicadores que podem ser utilizados, conforme
Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura et al (1999:g):
r crescimento de vendas através de percentagem de vendas provenientes de:
- Novos produtos;
- Novas aplicações;
- Novos clientes e novos mercados;
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I
- Novos relacionamentos comerciais, como parceias,ioint ventures
Retações de custos e melhorias em produtividade:
- Redução de despesas operacionais;
- Redução de custos unitários;
- Melhorias nos canais de distribuição;
lJtihzaçáo de activos e estratégia de investimentos:
- Ciclo de caixa;
- Retorno sobre capital empregado;
- Retorno sobre investimento;
- Valor Económico Agregado;
- Alavancagem financeira;
- Variabilidade de retornos.
iü Perspectivaclientes
Para que as empresas atinjam os seus objectivos financeiros, devem procurar de forma
continuada criar valor para os clientes, satisfazer as suas necessidades melhor quo a
concorrência e desenvolver uma relação de proximidade e de confiança duradoura. A
satisfação das necessidades dos clientes passou a ser a principal prioridade dos gestores,
porque se tornou evidente que só assim é possível ahair e reter clientes, constituindo a
única via para sustentar a rentabilidade da empresa no longo prazo (Sousa e Rodrigues'
2002).
É na perspectiva cliente" que se deve definir as proporções de valor para os clientes
como por exemplo: o preço, a qualidade, amaÍca, o prazo, relação com os clientes,
singularidade, etc. (Kaplan e Norton, 2004). Acrescenta Santos (2006) que a perspectiva
cliente descreve as formas de criação de valor para os cliente e os motivos pelos quais o
cliente vai querer pagaÍ o prego exigido pelo produto/serviço, permitindo às empresas
alinhar os indicadores essenciais de resultados para os clientes - satisfação, fidelidade,
retenção, captação - com os segmentos especíÍicos de mercado'
A escolha de indicadores de clierúes envolve alguma complexidade, pois esses
indicadores apresentam duas origens diferentes: os que medem os factos passados (os
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indicadores de resultados) e os que medem os actos que induzem e direccionam as
acções futuras (os indicadores indutores).
Relativamente aos possíveis indicadores de desempeúo que se pode utilizar na
perspectiva de clientes, sugerem Kaplan e Norton (1996), citados por Kimrxa et al
(1999:8) os seguintes:
Segmentação de mercados:
- Participação no mercado;
- Taxa de retengão de clientes;
- Taxa de agregação ou captação de clientes;
- Satisfação dos clientes;
- Rentabilidade propiciada pelos clientes;
- Atributo dos produtos e serviços;
- Relação com os clientes;
- Imagem e reputação no mercado.
I




ily' Perspectiva processos internos
A perspectiva de processos intemos como o próprio nome indicq consiste numa
reflexão sobre todos os processos que podem contibuir, hoje e no futuro, paÍaacriação
de valor, de forma contínua, sustenüável e duradoura. Kaplan e Norton (1992) advogam
que nossa perspectiva as empresas devem decidir em que processos podem ser
exceleÍúes e especificar indicadores para cada um, e também devem procurar identificaÍ
e medir as competências "core" da empresa e as tecnologias críticas necessiárias para
assegurar a liderança do mercado.
Na perspectiva interna a empresa procura maximbar a combinação dos recursos
disponíveis , paÍa uma melhoria constante da *n perforrnqnce.
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Os indicadores internos paÍa o BSC devem reflectir os processos de negócios que têm
grande impacto na satisfagão dos clientes, integrando factores que afectam, Por
exemplo, a duração do ciclq a qualidade, as habilidades dos empregados e a
produtividade (Kaplan e Norton, 1992). Os objectivos e indicadores da perspectiva
interna são, normalmente, formulados depois da definição dos objectivos e indicadores
para as perspectivas financeira e de cliente. Kaplan e Norton (L996), citados por Kimura
et al (1999:9), sugerem algumas dimensões de processo e respectivos indicadores que
podem ser mencionados na perspectiva de processos internos:
Pesquisa básica e aplicada:
- Percentagem das vendas provenientes de novos produtos;
- Percentagem das vendas provenientes de produtos proprieüários;
- Inüoduçito de novos produtos em relagão à concorrência;
- Capacidade do processo de manufactura;
- Tempo de desenvolvimento de produtos de nova geração.
Desenvolvimento de produtos:
- Taxa de sucesso em eúágios de desenvolvimento de produtos;
- Custo do processo de implementação de novos produtos;
- Percentagem de projectos que respondem completamente às exigências dos
clientes;
- Período de tempo entre o inicio do desenvolvimento do produto até a
recuperação do investimento.
Processo de qualidade:
- Tara de defeito;
- Taxa de refugo e de retrabalho;
- Nível de desperdício;
- Número de processos sob controlo estatístico.
Capacidade de resposta:
- Tempo de espera em filas;
- lnformação inapropriada;
- Acesso negado ou atasado;
- Falhas de negociação;
I
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- Pedido de tansacção não efectuada;
- Perda financeira para o cliente.
Serviços pós-venda:
- Tempo enúe requisição do servigo e resolução do problema;
- Período entre entrega da factura e recebimento do pagamento;
- Segurança de resíduos industriais;
- Taxa de atendimento de clientes na primeira chamada.
iul Perspetiva aprendiz,agem & crescimento
A aprendizagem organizacional é o processo de alinhamento e de realinhamento da
otganaaçáo com o seu ambiente. E o crescimento, náo é aqui utilizado no sentido de
aumentar os activos ou as vendas, mas o de aumentar o coúecimento ou a compreensão
da organização, do seu ambiente e da relação entre as duas partes (Henry et ol, t993). A
empre§a só consegue entrar em novos mercados, aumentar o seu rendimento e o valor
do accionista" pela via da inovação e aprendizagem, proporcionando capacidade para
lançar novos produtos, criar mais valor para os clientes e aperfeiçoar de forma contínua
a eficiência operacional (Kaplan e Norton, 1992).
A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica os activos intangíveis que são
fundamentais para o desempeúo e paÍa a estratégia. O objectivo nesta perspectiva é
identificar quais são as tarefas (capital humano), que sistemas (capital informação) e
que espécie de clima (capital organização) são necessiírios para suportar o processo de
criagão de valor (Kaplan e Nofion, 2004). É na perspectiva de aprendizagem e
orescimento, que se sifua a gestÍlo do capital humano, isto é, o valor intangível mais
importante em qualquer organizagão, com potencial para croscer e desenvolver ao longo
do tempo, ao contriírio dos activos tangíveis cujo processo é de desgaste e
desvalorização (Pinto, 2OO7).
A perspectiva de processos internos reconhece que a capacidade para executar
processos críticos, de forma inovadora e diferenciad4 dependera da infra-estrutura
organizacional, das habilidades, capacidades e coúecimentos dos empregados, das
tecnologias utilizadas e do ambiente de trabalho (Kaplan e Nortorç 2001). Isto é,
depende do potencial instalado em termos de aprendizagem e crescimento.
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A capacidade de aprender permite à organização desenvolver sinergias e adaptar-se às
mudanças, pelo güe, num ambiente em constante mudança, a aptendizagem
organizacional constifui o factor crítico para um comportamento inteligente da
organuaçáo (Zoninho et aI,2007), paÍa potenciar crescimento e manter ou melhorar a
sua posição competitiva.
As principais dimensões desta perspectiva, e respectivos indicadores apontados por
Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura et at (1999:10), são os seguintes:
C apacitação dos fu nc ionários :
- Nível de formação;
- Gastos com treinamento;
- Sugestões de melhoria.
Motivação dos funcionários:
- Envolvimento em decisões;
- Recoúecimento da importância do trabalho;
- Satisfação dos funcioniários;
- Taxa de retenção e turn-over;
- hodutividade dos funcionários.
Trabalho em equipa:
- Número de equipas inter-funcionais;
- Número de negócios gerados por equipas:
- Eventos sociais motivados pelo grupo.
2.5.4.4 Relações entre ss Perspectivas
Os objectivos nas quatro perspectivas do BSC são interligados entre si numa relação de
causa-efeito, começando do topo com a hipótese de que os resultados financeiros só
podem ser obtidos quando os objectivos estabelecidos para os clientes forem satisfeitos
e os activos intangíveis que suportam os processos internos proporcionarem a base para
a estratégia.
O alinhamento dos objectivos entre as quatro perspectivas é a chave paÍa a criação de
valor e, con§equentemente, para uma eshatégia internamente consistente e direccionada
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(Kaplan e Norton, 2004). As relações de causa-efeito funcionam como um teste para
verificar se o Balanced Scorecmd reflecte efectivamente a estratégia da otganuaçáo,
contribuído assim, para relatar a "história" da estratégia aos diversos stalcelwlders:
investidores, empregados, clientes, etc. @into, 2007)'
Fernández (2001) adverte que tais relações, sendo a explicagão do relacionamento
existente entre os objectivos, não são relações matemáticas mas, sim, relações intuitivas
baseadas no conhecimento da organizaçáo e do sector, assim como na experiência. Esse
sistema relacional de causa-efeito entre os diversos objectivos, inseridos em cada uma
das perspectivas do BSC, visa um funcionamento equilibrado do sistema empresarial'
Fig. 10: Relações de causa-efeito entre as perspectivas do BSC
Perspectiva Financeira
Criar valor Para investidores
Er Aumentar Resultado Uqúdo
Criar valor Pma os clienÍPs







Gerir a cadeia de valor
EÍ'Desenvolver um novo canal de vendas
Gerir pessoas, infornação e organinção
Er.' Programa de formação espoclfica pam o departamento
comercial
Fonte: Adaptado de PINTO (2007:46)
Cada indicador do BSC se converte em parte de uma cadeia lógica de causa-efeito, que
conecta os resultados esperados da estratégia com os vectores que induzirão essas
consequências (Kaplan e Norton, 2001)' Criar relação de causa-efeito entre
performance e indicadores pode ser um dos aspectos mais complexos da implementação
do BSC, mas conseguir fazêJa significa ter um sistema que conjuga a esfatégiq ajuda
na sua comunicação a todos os empregados e providencia um alinhamento constante da
estratégia com a envolvente organizacional (Santos, 2006)'
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2.5.4.5 Etapas de Desemtolvimento do BSC
y' O procmso de planeamento
O processo de planeamento constitui o momento de preparação para o desenvolvimento
do modelo Balarrced Scorecwd, podendo envolver aspectos que vão desde o simples
esclarecimento de conceitos, até à sensibilização dos gestores e empregados.
Argumentam Kaplan e Norton (2001) que o desenvolvimento do BSC exige alguma
maturidade e sofisticação de gestão, requerendo um estilo de gestiio participativo, e não
autoritrârio.
Para o desenvolvimento do BSC é essencial que a empresa úenha definido a sua
estratégia paÍa os próximos anos, materializada na missão, na visão, nos valores e nas
principais liúas estratégicas (ver fig.l1). Conforme salienta Cordeiro Q002), a missão,
a visão e os objectivos estratégicos da empresa" constituem os pontos de partida para a
elaboração do Balaraed Scorecard.
Fig.l l: Sequência lógica do BSC
i Missao Porque existimos? Onde estamos?
Valores Que princípios e crenças nos ortefiam?
vrsao Para onde vqnos? Sual o nosso destino?
Estratégia Como seremos diferentes ao crimvalor?
a
Fonte: Adaptado de PINTO (2007:61)
Na mesma ordem de ideias, Kaplan e Norton (2001) fazem salientar que todos os
objectivos e indicadores do BSC - f,tnanceiros e não-financeiros - devem originar da




cada organizaçáo é única e, consequentemente, deve adoptar a sua própria trajectória
para o desenvolvimento do BSC (Kaplan e Norton, 2000a), ou sej4 um BSC nunca
deve ser copiado, uma vez que as empresas e os mercados têm especificidades e
características próprias que devem ser tidas em conta. o desenvolvimento de um BSC,
ao exigir um esforço importante em teÍnos de recursos financeiros, materiais,
temporais, humanos e organaacionais, devená ser objecto de uma cuidada análise custo-
beneficio.
iy' O processo de construção
o processo de construção consiste, de uma forma geral, no desenvolvimento de um
conjunto de actividades, de que são exemplo, entre outras, a recolha de informação, a
definição dos objectivos e a escolha dos indicadores, a constituição da equipa do BSC, a
elaboração dos planos de comunicação e de implementação'
Salientam Kaplan e Norton (2000a) que para a recolha de dados são, normalmente,
realizadas entrevistas e encontros entre executivos (executtves workslnps), com o
objectivo de conseguir informações em quantidade e qualidade dos diferentes grupos de
interesses que envolvem a empresa. Os executives worlalnps consistem em encontros
entre os execúivos seniores, os seus subordinados directos e os gestores intermédios.
A enfievista aos gestores seniores, a alguns dos principais accionistas e clientes da
empresa deve ser conduzida por um facilitador do BSC, que pode ser um consultor
extemo ou um dos executivos da mesma. A entrevista aos principais accionistas e
clientes procura captar as Suas expectativas relativamente ao desempeúo da empresa
em termos financeiros e à satisfação das suas necessidades, respectivamente'
Na primeira fase dos workshops deve-se analisar o pÍocesso de desenvolvimento do
BSC, apresentar as perspectivas dos accionistas e dos clientes e definir os factores
críticos de sucesso. E numa segunda fase, são realizados mais executive workshops para
discutir as declarações da visão, a estratégia, os objectivos e os indicadores propostos
em encontros anteriores, visando um consenso final entre os gestores.
Um outr'o aspecto importante, a considerar no processo do desenvolvimento do BSC,
tem a ver com os sistemas de informação (Kaplan e Norton, 2000a). Será crucial criar
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condições paÍa que a oÍganização/empresa possa recolher, organizar e trataÍ as
informações com eficiência e efrcácia.
Nesta ordem de ideias, a implementação do BSC deve ser suportada por ferramentas
adequadas, de modo a permitir a obtenção de informações fiáveis, de forma rátpida a
baixo custo e de flácil visualização, gü7 melhor apoiar o processo de tomada de
decisões.
Há" andç outos aspectos que, pelo facto de poderem vir a por em causa a
implementação do BSC, devem ser alvo de especial atençâo (Kimura et al,1999:15):
O foco excessivo na avaliaçlo de resultados individuais, enfatizando a
preocupação com o passado, sem orientação para a comunicação de estratégias e
promoção de atitudes que visem atingir os objectivos estratégicos da empresa;
O foco em indicadores de desempeúo paÍa melhorias operacionais genéricas,
esquecendo a visão estratégica e as necessidades dos clientes.
Por fim, importa referir que a promogão do diálogo e debate constante ao longo do
processo de desenvolvimento do BSC será fundamental, visto que pode contribuir para
esclarecer dúvidas e combater eventuais resistências à mudança.
ü O processo de comunicação
As empresas devem encaraÍ a divulgação do Balanced Scorecard no seio da empresa
como uma campanha estratégic4 tão importante quanto qualquer programa de
comunicação destinado ao público eúerno, representado por clientes, investidores e
fornecedores (Kaplan e Norton, 2001). A comunicação é o ponto de partida para o
empowennentt0 de modo que, assegurando um determinado nível de coúecimento, é
possível estabelecer objecüvos individuais e de equipas na sequência 6ut msdiílas
articuladas no BSC (Kaplan e Norton, 1997).
A divulgação do Balarrced Scorecard contribui para promover o comprometimento e a
responsabilidade, relativamente à estratégia de longo prazo da organizaçáo/empresa. O
" E^porq sigrifica delegar, conceder ple,nos poderes. Para Friedmann (1996), empowermerrt csrÍespoÍtde a todo o
acréscimo de poder, introduzido ou conquisÍado, permitindo aos indiüduos ou rmidades familiares aumentar a
eficrícia do seu exercício de cidadania. Conceito que taduzido para o contexto empresarial, taduz-se em dar mais
poder e autonomia aos trabalhadores, incEntivando-os a tomar iniciativas sm beneffcio da empresa como um todo.
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processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard pode ser facilitado com o
envolvimento e a participação de todos. Para isso Kaplan e Norton (2001:232) sugerem
autiluaçdo de um coqiunto de meios e iniciativas, tais como por exemplo:
Reuniões trimestrais abertas a todos os empregados - com o objectivo de
divulgar continuadamente o conceito de BSC e/ou para rcalizar sessões de
comentários sobre o desempenho recente da organizagão e sessões de perguntas
e respostas sobre o futuro;
Folhetos - documentos simples, de uma págtna, contendo todos os objectivos
estratégicos e a forma como serão avaliados;
Boletins informattvos mensais - servindo para definir e descrever o BSC e, ao
mesmo tempo, informarem sobre os indicadores e iniciativas dos empregados
que mais contribuíram para melhoria do desempeúo;
Programas de formação - incorporando o BSC nos programas de formação e
treinarnento, com o objectivo de reforçar a mensagem do scorecard como nova
forma de fazer negócios ;
Intranet da empresa - lançando o BSC com segmentos de voz e vídeos de
executivos, descrevendo a estratégia geral e explicando os diferentes objectivos,
indicadoreso metas e iniciativas.
Em resumo, a divulgação do Balarrced Scorecard aos elementos da
organbaçáo/empresa constitui um passo de grande importância para um processo de
implementação com sucesso. Tratando-se de um projecto de mudança, é fundamental
que haja diálogo e debate sobre o assunto. Um plano de comunicagão bem constuído
será, certamente, um grande aliado na luta pelo alinhamento e apoio de todos os
empregados à implementação do BSC.
A O processo de implementação
Para uma eficiente e eftcaz implementação do Balanced Scorecard Kaplan e Norton
(2000a) sugerem a criaçáo de uma equip4 com poder formal e informal dentro da
organização, com a responsabilidade de desenvolver um plano de implementagão do
mesmo, incluindo a conexão dos indicadores às bases de dados e sistemas de
informação, a comunicação do BSC no seio organizacional e o estímulo e a facilitação




Para além disso, o apoio da parte dos responsáveis máximos, assim como a participação
de pessoas chave, cada uma podendo apresentar os seus pontos de vista sobre aspectos
concretos do projecto, são também factores críticos para uma implementação com êxito.
A questÍlo da resistência à mudança é um dos aspectos a não negligenciar, uma vez que
o BSC exige mudanças em diferentes dimensões. O sucesso da sua implementagão
depende do interesse e do esforço de todos, do empenhamento dos líderes e dos gestores
seniores no p§ecto. Neste sentido, o desenvolvimento de uma cultura aberta à
comunicação e de uma liderança que sejacapaz de criar uma visão partilhada e envolver
todos, do topo à base, no processo de mudança, serão os ingredientes a considerar.
A implementação de um sistema para medir a performance não pode ser vista como um
processo isolado, mas sim como uma componente de um sistema global de gestÍio e de
tomada de decisões, que inclui diversos outros processos (Pinto, 2007). A figura
seguinte apresenta todo o processo eshatégico de criação de valor, que começa com a
tradução da missão e termina com a apresentação de resultados. Este processo incluiná,
necessariamente, avaliações permanentes e acínlizações consüantes ao longo do tempo.
Fig.12: O BSC como uma fase do processo de criação de valor
Missão (Poroue existimos)
Valores (O que é importante paranós)
Visão (O aue oretendemos ser)
Estrategia (Nosso plano de ioeo)
Mapa Estratégico (Tra&z a estratésia)
Balanced Scorecard (Medidas e Foco)
Obiectivos e Iniciativas (o que precisamos fuer)












Fonte: Adaptado de KAPLAN eNORTON (2004:33)
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Entre todos os processos inerentes ao BSC deve existir uma relação de
complementaridade, visando a qualidade do modelo global e o seu impacto positivo no
processo de criação de valor. Para reforçaÍ essa complementaridade e integração,
Kaplan e Norton desenvolveram o conceito de Mapa Eshatégicoll'
2.6 O Mapa Estratégico
O mapa estratégico proporciona uma representação visual dos objectivos críticos da
empresa e o relacionamento crucial entre os mesmos, que guia a performarrce
empresarial. O mapa eshatégico constitui o suporte conceptual mais importante do
Balonced Scorecard, uma vez que ajuda a compreender a coerência entre os objectivos
estratégicos e permite visualizar de forma sensível e graficamente a estatégia da
empresa (Fernandez, 200 1 ).
Defendem Kaplan e Norton (2001) que é uma fenamenta importante paÍa a descrição e
gestão da estratégia na economia do coúecimento, descrevendo o processo de
transformação dos activos intangíveis em resultados tangíveis para os clientes e,
consequentemente, em resultados financeiros para os accionistas. O maior benefício
desta ferram enta é, possivelmente, a sua capacidade de comunicar a estratégia pata toda
a organização, permitindo também que a estrategia seja vista de forma coesa, integrada
e sistémica (Kaplan e Norton, 2000b).
Kaplan e Norton (2001, 2OO4) consideram que o mapa estratégico é de simples
compreensão, proporciona um caminho uniforme e consistente, constituindo um
alicerce do sistema de gestão para a discrigão e implementação da estratégia com
eficácia e rapidez. A figura seguinte apresenta um padrão de Mapa Estratégico:
" O p.i-.iro artigo publicado sob,re o conceito de Mapa Estratégico foi 
*Hoving Trouble with Yow Snateg? Then
Map it",nareista Harvard Business Review, em Setembro - Otrfubro de 2000'
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Fig.13: Mapa Estratégico (padrão)











Fonte: Adaptado de KÂPIÁN oNORTON (20M:ll)
Na figura aoima as várias setas indicam as relações de causa-efeito que devem existir
entre as per§pectivas. Essas relações descrevem os camiúos pelos quais as melhorias
nas capacidades dos activos intangíveis se fiaduzem em efeitos tangíveis. As relações de
causa-efeito ente os objectivos são determinadas, basicamente, de duas formas: atavés
do diálogo e consenso enhe os membros da equipa de direcção e de forma empíricq
utilizando modelos matemáticos ou de investigagão operativa (Sponsor Management
Consulting - SMC, 2001).
Um mapa estratégico, quando bem elaborado costuma ter poucos objectivos esfaúégicos
e relagões de causa-efeito muito claras, permitindo comunicar de forma rapid4 visual e
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pennanente qual é estratégia da empresa (SMC,2001). O mapa estratégico para além de
descrever a "história" da estratégia atavés das suas hipóteses, relacionadas em termos
de causa-efeito, é também muito importante no processo de comunicação e
envolvimento da organização (Pinto, 2007).
Segundo Kaplan e Norton (2004:10), o mapa esfatégico, baseia-se no princípio de que:
A estatégia harmoniza as forças contraditórias;
A estratégia fundamenta-se sobre proposições de valores diferenciados;
O valor é criado ahavés de processos internos do negócio (processos de gestão
de operações e de clientes, inovação e regulamentar e social);
A eshatégia consiste em temas complementares simultâneos;
O alinhamento estratégico determina o valor dos activos intangíveis (capital
humano, capital informagão e capital organizaçáo).
2.7 O BSC Como Sistema Integrado de Gestão das organizações
Numa primeira fase o BSC foi apresentado só como um sistema de avaliação da
pedormance (cf. fig. 9). Com efeito, foi segundo esta perspectiva que Kaplan e Norton
(1992) apresentaram pela primeita vez o BSC: como instrumento de pilotagem
empresarial, semelhante aos instrumentos de pilotagem de um avião. O gestor necessita
de analisar aperformarrce de diferentes iíreas ao me§mo tempo, assim como o piloto do
avião precisa, em simultâteo, de viírias informações sobre o voo'
Este instrumento permite avaliar como as empresas e cada uma das suas unidades de
negócios criam valor para o§ seus clientes (actuais e potenciais), como é possível
aumentaÍ as suas capacidades internas e qual é o investimento que é necessiírio realtzar
em recursos humanos, sistemas e processos para melhorar o seu desempeúo firturo
(Sousa e Rodrigues, 20OZ).
Reforçam Kimura et at (1999), referindo que o processo de avaliagão do desempeúo
através do BSC motiva o investimento em projectos que criam vantagens competitivas
futuras, incentivando dispêndios de capital em pesquisa e desenvolvimento, teino para





Numa segunda fase o BSC é apresentado como instrumento de gestão estratégica. Os
objectivos estratégicos de alto nível da organaaçáo devem ser, de alguma formq
traduzidos em objectivos e indicadores para as unidades operacionais e para os
indivíduos. O Balarced Scorecard surge como instnrmento integrador que, para além de
avaliar o desempeúo, se preocupa em divulgar a estratégia por toda a empresa
transformando-a em acção (Kaplan e Norton, 2000c).
Assim, depois de definida a estratégia, o scorecqrd influencia os gerentes a
concentrarem-§e na melhoria ou reengenharia dos processos críticos para o sucesso
estratégico da or ganização.
Com o BSC no centf,o do sistema de gestilo, a empresa torna-se capaz de monitorar,
através de uma abordagem sistémic4 os resultados de curto pÍazo eavaliar a estratégia
à luz do desempenho recente, criando condições para que a estratégia seja modificada
em função da aprendizagem em tempo real (Kaplan e Norton, 2000c). por outras
palavras, no acompanhamento e controlo da estratégia empresarial, o BSC revela-se
como um instrumento de grande efectividade, dado que se baseia nas propriedades da
teoria dos sistemas, tida hoje como uma das principais referências na prática da gestão.
observam Kaplan e Norton (2005) que o BSC cna condições paÍa a integração de
processos de gestão que, isoladamente o em conjunto, contribuem paÍa o aliúamento
dos objectivos estratégicos de longo prazo com as acções de curto pÍazo. O BSC facilita
a compreensão e comunicaçío da missão e das estratégias empresariais, e a construção
de um sistema de avaliaçãa integrado com a estratégia que atavés das relações de
causa-efeito, torna mais clara a ligação entre a estratégia e indicadores críticos de
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. Definição de tarefas
. Alinhar iniciativas
estratégicas
. Alocação de recursos
. Estabelecimento de
Drazos.
Fig.l4: BSC como sistema de gestão estrategica
Fonte: Inspirado em KAP[,AN & NORTON (2005)
No primeiro processo, tradução da visão, o BSC ajuda os gestores a construir um
consenso em relação à visão estratégica. O segundo, comunicação e alinhamento,
permite aos gestores comunicar as suas estratégias no meio organizacional e alinhar a
estratégia aos objectivos departamentais e individuais. O planeamento de negócios,
terceiro processo, permite à empresa integrar o seu plano de negócios com o plano
financeiro. Por último, o processo defeedbock e aprendizagem, proporciona à empresa a
capacidade para a aprendizagem estratégica (Kaplan e Norton, 19961'2005).
Para além das duas primeiras fases da sua evolução (sistema de avaliação de
desempeúo e sistema de gestão estratégica), o BSC assume-se ainda (considerando
mais duas fases na sua evolução - cf. fig.9), como sistema de comunicaqáo da estratégia
e como sistema de gestilo da mudança, uma vez que tanto a comunicação como a
mudança são, hoje, considerados dois importantes factores críticos de sucesso da gestilo
actual.
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Estas quatro fases na evolução do BSC revelam-no hoje tal como ele é: um verdadeiro
sistema integrado de gestiio das organizações.
2.8 Balanced Scorecard versus Tableau de Bord
Enquanto o BSC permite uma gestÍlo global do desempenho, articulando-o com a
estratégia, sua comunicação e gestiío da mudanç4 o Tableau de Bord (TdB), ao
contriârio, revela-se só como instrumento de suporte à tomada de decisões para o gestor
operacional - gestor de cenüo de custo/responsabilidades (Russo, 2005)12.
Entre o TdB e o ,B§C existem algumas características que são muito parecidas e outros
aspectos que os diferenciam. As características semelhantes, de acordo com Jordan et al
(2007:273\, sáo as seguintes:
, Ambos são instrumentos de medição da pedormance;
. Apresentam linguagem variada de canz financeiro e não-financeiro;
. Estão fortemente relacionados com os objectivos e meios de acgão (factores
críticos) dos gestores, procurando traduzi-los em indicadores do desempeúo;
. Procuram produzir informações muito sintéticas, mas sempre com possibilidade
de desagregí-las (drill down);
. hetendem servir de referência ao cálculo do valor dos prémios e incentivos,
integrando elementos de natureza financeira e não-financeira;
r Apresentam uma forte personalização, na medida em que a esçolha dos
indicadores é feita à luz e imagem das responsabilidades e dos meios de acção
de cada gestor ou colaborador;
. Visam promovor a comunicagão e o diálogo intemos, levando os dirigentes a
definir os seus objectivos e a identificar os factores críticos no exercício das suas
actividades.
Relativamente aos aspectos que os diferenciam, Jordan et al (op. c#.) destacam que o
TdB é de natureza mais operacional e o BSC de natureza mais estratégic4 no TdB os
objectivos são definidos de forma "livre" pelos gestores e no BSC são enquadrados em
quatro perspectivas de análise. Acresce que o processo de definição dos indicadores do
desempeúo é também diferente, ou seja, no TdB parte-se da definição dos objectivos e
12 Para mais detalhes, recomenda-se a consulta do Anexo n.o 2.
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dos planos de acção para defurir os indicadores do desempeúo, enquanto no B§C
estabelecem-se os objectivos face à estratégi4 e definem-se os factores críticos para
depois identificar os planos de acção.
2.9 ÂmUito de Aplicação do BSC
Confrontado com a questão se o BSC pode ser aplicado em pequenos negócios, novos
negócios e negócios em nápidas mudanças, Kaplan e Norton (2001) respondem que sim,
ou sejq que o BSC pode ser aplicado a qualquer dimensão de negócio. Mas recordam,
os mesmos autores, que o mais importante paÍa qualquer organizaçáo,
independentemente da sua dimensão, é o alinhamento das pessoas e processos com a
estrategia. Tanto as pequenas como as grandes empresas benef,rciam do facto de todos
compreenderem a estatégia e a sua implementagão na sua actividade ditária,
Na mesma liúa, Pinto Q007), Prado (2002), SMC (2001) e Teixeira (2003), defendem
que a metodologia do BSC tem uma vasta gama de áreas de aplicação, podendo ser
implementado tanto em grandes, médias ou pequenas empresas, como em instituições
públicas, ONG, Centros de Investigação ou profissionais liberais.
Afiirma ainda Pinto (2007) que o Balarrced Scorecard actualmente não é um
instrumento de empresas privadas, porque os serviços públicos - centrais, regionais,
locais - utilizam-no também em todo o mundo. Os pequenos empresários podem tirar
maior proveito desta ferrament4 visto que a sua implementação pode ser mais tranquila
do que numa organização maior (Prado, 2002).
A figura seguinte resume o âmbito de aplicação do BSC e o posicionamento das quaúo
perspectivas (em função da missão e visão estratégica) que, por sua vez, mudam em























Fonte: Adaptado de JORDAN et al (2007:268)
Constata-se, assim, entre outras diferenças, que enquanto, por exemplo, numa empresa a
perspectiva financeira estií no topo, em organismos públicos enconEa-se na bass. De um
forma geÍal, a necessidade de aplicar o Balanced Scorecard não depende do tipo de
oÍEanizaçáo, mas sim dos problemas a enfrentar e da necessidade de melhorar o modelo
de planeamento e de gestão. Mas, se para alguns autores e gestores o BSC é alvo de
apreciações positivas, para outros é merecedor de algumas críticas.
2.10 Críticas ao Balaruced Scorecard
O Balanced Scorecord, à semelhança de outros instrumentos, está sujeito também a
críticas. Cordeiro QOO}), por exemplo, refere que as relações lineares de causa-efeito
consideradas no BSC podem constituir um problema, uma vez que a tendência actual é
paraapredominância de relações não lineares nos sistemas organizacionais'
Attadia, Canevarolo e Martins (2003), por sua vez, mencionam críticas conceptuais,
estruturais e de gestÍlo. As crítica§ conceptuais referem-so à concepção do B§C
argumentando-se que ele foi criado a partir de um contexto prescritivo, constituindo isso

















empreendedorismo, jogos de poder, influências da culturq nafrxez-a e importância da
liderança e o proprio lado emergente das esfatégias, são pouco explorados.
Relativamente às críticas estruturais observam que existem falhas na configuração do
BSC, isto é, nos elementos que compõem o modelo: perspectivas, balanceamento das
medidas de desempenho, relacionamentos de causa-efeito e mapa estratégico- As
críticas de gest2lo referem-se a falhas na gestiio que impedem a implementação efectiva
do BSCr3.
Neely (2002) aponta dois pontos fracos ao Balanced Scorecard, tal como ele existe- O
primeiro tem a ver com a ênfase na perspectiva do cliente que, implicitamente, ignora
uma perspectiva mais ampla do mercado, ulna vez que o que interessa é a imagem da
empresa aos olhos do cliente em relação à concorrência. E o segundo é a ausência de
qualquer referência aos fomecedores, sabendo-se que nos dias de hoje, com a
propagação do outsourcing", u, interdependências entre as smpresas são cada vez mais
fortes.
13 para mais detalhes sobre as críticas dos referidos autores ao Balanoed Scorecard recomenda-se a consulta dos
Anexosn.o3e4.
,n Arti"*"t S - Consiste na combinação de duas palavras inglesas "otü" q\e significa "fora" e "sou'rcingl' qrc
sipifica ..Íonte ', e que desiena a inióiativas por parte de uma organização/empresa em obter mão-de-obra de fora




No sentido de prosseguir com os objectivos definidos e de testar as hipóteses já
formuladaso esta investigação, sendo de natureza exploratóri4 utlliza o método de
estudo de caso múltiplo comparativo. Método este que, segundo Yin (1994), é uma
inquirição empÍrica que investiga um fenómeno contemporâneo dentro do contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fenómeno e o contexto não é claramente
manifestada, e onde são utilizadas múltiplas fontes de evidência.
O estudo de caso é uma forma de pesquisa rcalizada sobre um determinado indivíduo,
família, gfupo ou comunidade, com o objectivo de examinar aspectos muito variados da
sua vida, incluindo os de índole qualitativa (Cervo e Bervian, 1983). Corresponde a uma
forma de pesquisa que não depende só dos dados etnográficos ou do
participante/observador, mas também do assunto sobre o qual se vai investigar' Sendo
assim, constitui uma estratégia apropriada quando o assunto a pesquisar sugere que se
coloquem questões do tipo "como" ou "porquê", questões centrais inerentes ao método
de estudo de caso, segundo Yin (1994).
salienta Bell (1993) que a grande vantagem deste método consiste no facto de
proporcionar ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso específico (ou
em múltiplos casos) e de identificar, ou tentar identificar, os diVersos processos
interactivos em curso. Complementa Vergara (2000) que estudo de caso, sendo
circunscrito a poucas unidades, como por exemplo uma pessoa, uma famflia, um
produto, uma empresq um órgão público, uma comunidade ou mssmo um país, tem um
carácter profundo e detalhado'
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3.2 Recolha e Análise de Dados
A recolha de dados primários foi feita através de um questioniârio (Anexo n."5) aplicado
directamente a empresas de vários sectores de actividade, seleccionadas aleatoriamente
do universo de empresas cabo-verdianas sedeadas na Ilha de Santiago - Cidade da
praia. O estudo inclui ainda uma pesquisa bibliográfica e recolha de dados secundários
a partir de estudos já realizados e de artigos e livros especializados.
A pesquisa bibliográfica trata-se de um esfudo sistematizado, desenvolvido com base
em material publicado em livros, revistas, jornais e redes electrónicas, que fornece a
base conceptual de uma problemática em estudo. Fomece a base teórica para qualquer
tipo de pesquis4 embora possa esgotar-se em si mesma §ergara, 2000).
euanto aos questionários, eles foram respondidos por Directores de Departamentos 
(na
sua maioria Directores Financeiros), Assessores dos Conselhos de Administração,
Directores Gerais e Administradores. No total, foram abordadas 61 empresas, tendo
sido 41 abordadas com questioniírios em formato papel e 20 em formato digital,
enviados pela internet. Dos questioniários distribuídos em formato papel foram obtidas
3l respostas e nenhuma resposta dos enviados via Internet. O que correspondeu, no
total, a uma tâ1a de resposta de cerca de 5lYo. Realizou-se um pré-teste em 2 empresas,
uma do sector imobiliário e outa do ensino superior, tendo-se feito, com base nesse
pré-teste, alguns ajustamentos ao questionário inicial'
O tratamento da informação articula análise qualitativa, com análise quantitativa
(estatística descritiva), recorrendo-se neste caso ao programa §PSY5 e folha de cálculo
Excel do sistema operativo Windows 2007. Para a classificação dos documentos
utilizou-se um código alfanumérico, combinando a letra E de empresa e um número de
ordem, de um a 31 @x: 831). As variáveis de análise definidas para o tratamento e
análise de dados são as seguintes: planeamento estratégico, esfiatégia empresarial,
missão e visão, definição de objectivos, tipos de objectivos e instrumentos, relativos a
cada uma das perguntas do questioniârio.
" SPSS - SAtistical Packagefor the Socnl Sciences (Versdo 14,0 anliadaporaWindawl.
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Relativamente às opções de respostas de cada uma das peÍguntas, atribuiu-se a cada
uma das respostas um código do tipo numérico e ordinal (ex: I ; 2; 3 e O, no sentido de
facilitar a introdução e análise dos dados. Os diferentes ramos de actividades das
empresas que constifuem a amostra foram agrupados, de acordo com aS suas afinidades'
em quatro sectores de actividade: Comércio, Indústria, Serviços e Turismo, cuja
classificação seguiu a ordem alfabéticaA, B, C e D, respectivamente.
3.3 CaructenzÀçáo da Amostra de Empresas do Estudo
O universo de empresas é representado pelas empresas cabo-verdianas da ilha de
Santiago, na Cidade da Praia, de todos os sectores de actividade económica. Desse
universo foi constituída uma amosfa de 61 empresas, das quais responderam 3l ao
questioniário. A amostra foi constifuída aleatoriamente de entre empresas que
apresentassem uma estrutura organizacional já formalizada em Departamentos e
repartidas por diferentes sectores de actividade económica. Pretendia-se uma
distribuição de empresas na ordem das seguintes proporções: cerca de 40% do sector de
serviços, 30% do sector industrial, 20Yo do seotor comercial e l}Yo do turismo' A
aderência ao estudo, através das respostas conseguidas, não se afastou muito do
desejado: 15 empresas de serviços (48,4Yo),8 industriais (25,80Á),5 comerciais (16,1%o)
e 3 de turismo (9,7W.
Mais detalhadamente, por sector e por actividade, a repartigão das empresas é a seguinte
(por razões de confidencialidade as empresas):
No sector dos serviços: E1 que presta serviços portuários em todo território
nacional; E2 de prestação de serviços postais; E3 e 813 são empresas que
realizam estudos, consultorias e projectos; 810 é uma empresa que presta
serviços de rádio e televisão; E1l desenvolve actividade no ramo imobiliário;
814, ElS, 828 e E3l de serviços financeiros; EtB presta serviço no domínio
da segurança e higiene; E2j e 830 do domínio dos transportes terrestes e
aéreo;825 de serviços de informátic4 contabilidade e gestão; 827 de serviços
publicitrírios.
No sector industrial: 84, que faz o ensacamento de cimentos e a respectiva
comercializaçáo; E5 empresa que desenvolve tabalhos gráficos; E7 empresa





têxtil, confeccionando vestuiírios para todo o mercado nacional; 820 emprex
que faz o engarrafamento e comercial:r;açáo de água de mesa e de
refrigerantes; 822 produz e comercializa refrigerantes; 826 empresa da
indústia imobilirária, voltada para as infra-estuturas turísticas; 829 wta
empresa de construção civil.
No sector comercial: 86, que é uma €mpresa pública de importação e
comercialização de medicamentos e produtos farmacêuticos; E8 que se dedica
à importação e comercialnaçáo de produtos agrícolas; El6 que importa e
comercializa viaturas; Et7 qrue se dedica à comercializaçáo de produtos
informáticos e assistência tscnica; 824 qlue é uma empresa de irnportação e
comércio geral.




4. RESUI,:IADOS E DISCUSÃO
Neste capítulo serão apresentados os resultados dos dados recolhidos através dos
questionários aplicados, entre l8 de Abril e l8 de Maio de 2008. A apresentação dos
resultados é feita de acordo com a ordem dos tópicos do questionário (Anexo n." 5): o)
Planeamento estratégico; á) Missão e visão; c) Estratégia empresarial; d) Dehnição dos
objectivos estratégicos; e/ Tipos de objectivos; Í) Instrumentos de avaliação de
desempenho.
4.1 Análise Global das Respostas
a) Planeamento Estratégico: I empresa foz o planeamento das suas
actividades? As respostas das empresas à pergunta esüio ilustradas no gráfico
seguinte.





















Analisando o gráfico, constata-se que 13 empresas, ou seja, cerca de 42%oda amostra,
possuem um processo de planeamento estratégico formal e sistematicamente aplicado,
no qual participam todos os gestores seniores. De salientar que mais 14 empresas
desenvolvem algum planeamento, embora de forma mais artesanal: 10 delas (cerca de
32o/o) referiram que possuem procedimentos estabelecidos de planeamento estratégico,
no qual participa a maioria dos gestores seniores; e 4 empresas (13%), reconhecendo a
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importância do PE, admitem desenvolver um tipo de planeamento ad /loc. Não existe
qualquer tipo de planeamento estratégico em 4 empresas (cerca de l3Yo).
b) Missão e Visão da Empresa: Existe alguma preocupação com a visão e
definição du missão da empresa?














O gráfico 2 indica que em todas as empresas inquiridas há preocupação com a definição
da missão e da visão da empresa, uma vez que nenhuma empresa respondeu que: "na
empresa não há neúuma preocupação sobre a definição da visão e missão da empresa".
Assim, em todas as empresas a missão é definida e os seus líderes compartilham da
mesma visão, sendo que em 20 delas (65%) a comunicação da missão e da visão é
realizada através de um plano de comunicação formal, em l0 delas (32%) a
comunicação é feita informalmente e só numa delas (3%) náo se vislumbra qualquer
preocupação com a comunicação, seja formal ou informal.






c) Estratégia Empresarial: Á empresa tem urna estratégia definida
formalmente?
















Observando o gráfico -3 nota-se que somente uma empresa (37o) revelou não ter
neúuma estratégia definida, embora tenha reconhecido a sua importância para melhor
combater a concolTência. Assim, 16 empresas (52%) responderam que possuem uma
estratégia definida e fornalizada num plano estratégico relativamente completo e
acompaúado com rigor, de forma a avaliar os desvios em relação aos resultados
previstos. Por outro lado, 14 empresas (45W revelaram que têm uma estratégia
definida, mas que não esta formalizada num plano estratégico ou é incipiente.
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d) Definição de Objectivos: Os objectivos estratégicos estãa clarsmelrte
definidos? A tabela seguinte resume os resultados da questÍlo acima.


















Sem objectivos Sim (Sem Plano de
Estratégicos acções)
Respostas
De acordo com os dados da tabela 4, verifrca-se que a esmagadora maioria das
empresas (21, correspondendo a cerca de 68%) formalizam os objectivos estratégicos
explicitamente, com a participação activa dos seus colaboradores, desde a fase de
definição até à prossecução dos mesmos. Em 6 empresas (19%) são definidos objectivos
estratégicos de forma clara, mas estes não estão formalizados. Por outro lado, 2
empresas (cerca 70Á) náo def,rnem objectivos estratégicos de forma explícita e formal, e
se os definem não têm um plano de acção paÍa os atingir (mais 2 empresas).
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e) Tipos de Objectivos: Os objectivos definidos são de que natureza?
Na sequência da pergunta da alínea d), relativamente à definição dos objectivos
nas empresas cabo-verdianas, a questão agora em análise visa conhecer a
natvteza dos mesmos objectivos.























O gráfico 4 mostra, que a maioria das empresas (18 que coÍrespondem a 58%) definem
objectivos de natureza financeira e não-financeira que, para além de serem divulgados,
constituem parte integrante do processo de planeamento estratégico. Só 2 empresas
(7oÁ) revelaram terem definido só objectivos financeiros e que são pouco divulgados,
não havendo uma consciência interna generalizada sobre a estratégia da empresa.
De referir que em cerca de l0% das empresas inquiridas não existem objectivos
mensuráveis de qualquer natureza. Por último, importa salientar que oito empresas
(26%)revelaram que têm a sua missão traduzida em objectivos de diferentes naturezas e
a todos os níveis de gesttío da empresa.
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f) Instrumentos de avaliação da performance empresarial: Que instrumento
(s) ou sistema (s) de ovaliação da performance têm sido adoptado (s) pela sua
empresa, nos últimos 3 a 4 anos?






























De acordo com o gtáfico acima os instrumentos de ADE mais utilizados em Cabo
verde são controlo orçamental e a contabilidade de gestão, ambos utilizados por cerca
de 65Yo da amostra, ou sejq o equivalente a20 empresas. Segue-se o finonce reporting'
utilizado por 45Yo das empresas, ou seja 14. De salientar que o tableau de bord é
utilizado somente por duas empresas (7%). O mesmo acontece com o grupo residual
..Outros,,, no qual foram indicados instrumentos como relatórios de operações e




Relativamente ao planeamento estatégico verifica-se, por um lado, que cerca de 42%
da amosffa tem um processo de planeamento formal e, por oufto lado, que há ausência
do processo de planeamento estratégico formal em cerca de l3Vo das empresas
inquiridas.
Quase dois terços das empresas (65Yo) têm uma missão definid4 a partir de uma visão
partilhada entre os seus líderes e cerca de metade (52yü tem uma estratégia definida e
formaliz.adanum plano estratégico, mais ou menos formalizado.
No que diz respeito à definição de objectivos, mais de dois terços das empresas (687o)
definem-nos de forma explícita com a participação activa dos seus colaboradores, sendo
que mais de metade (58%) definem objectivos de nafureza financeira e não-financeira.
Os instrumentos de avaliagáo do desempenho mais utilizados pelas empresas cabo-
verdianas são os tradicionais, com destaque paÍa o controlo orçamental, a contabilidade
de gestão e o relatório financeiro.
4.2 Análise das Respostas por Sector de Actividade
Será importante salientar que sendo as empresas do sector de serviços, aquelas que têm
maior peso na amostra (48,4yo), são também as que revelam menor preocupação com
um planeamento estratégico formal e sistematicamente aplicado: só 20o/o dessas
empresas desenvolvem esse tipo de planeamento. O sector industrial, com a menor
representação da amostra (25,8W, apresenta 88% das empresas inquiridas com um
processo de planeamento formal e sistematicamente aplicado.
De referir que dos quatro sectores de actividade em análise, o sector do turismo é o
único em que todas as empresas representadas revelaram possuir uma estratégia
definida e formalizada num plano esfratégico. Nas empresas do sector comercial esta
característica é assumida em4OYo das empresas inquiridas.
Quanto à definição de objectivos estratégicos, é também o sector do turismo que se
encontra na primeira posição, com a totalidade das empresas a revelarem que definem
objectivos de forma explícita, envolvendo os seus colaboradores. Neste item segue-se o
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sector industrial com 75oÁ das empresas a revelarem tal posfura e os sectores de
serviços e comercial, ambos com60%o das empresas.
Quanto aos insfumentos de ADE, o controlo orçamental e a contabilidade de gestão são
os mais utilizados nos sectores do comércio, indústria e servigos. As empresas do sector
do turismo utilizam preferencialmente o finance reportrng, recorrendo, segundo os
respondentes, a serviços externos parafazer o controlo orçamental e a contabilidadel6.
4.3 Discussão dos Resultados
Os resultados apresentados mostram que em Cabo Verde (Ilha de Santiago, Cidade da
Praia) os instrumentos de avaliaqáo do desempeúo mais utilizados são os tradicionais,
instrumentos que, segundo Jordan et al (2007), Kaplan e Norton (1992) e Neely QüAZ),
estão mais vocacionados para produzir informações de nafureza hnanceira.
Complementa Neely Q002) que, estando-se a viver num ambiente em que o valor é
soberano, exige-se cadavez mais das empresas a adopção de programas para a melhoria
do desempeúo e a acttlaill;açáo dos sistemas de avaliação de desempenho das mesmas.
Com efeito, o crescente grau de competitividade e de complexidade do mercado exigem
que se proceda à ADE combinando informações furanceiras com não-financeiras. A
importância de avaliar a perforrnai4ce empresarial, afavés da complementaridade entre
os indicadores financeiros e não-financeiras está no facto de proporcionar aos gestores
uma estrutura compreensiva mais ampla. Essa estrutura compreensiva, devendo assumir
natwezamultidimensional, traútzirá, melhor a visão e a estrategia de uma empresa num
contexto como o achral.
O instrumento que melhor responde a tudo isso, pelo conjunto diverso, mas coerente, de
indicadores de pedormonce que possui, é o Balanced Scorecmd. Este, por sua vez, não
exclui a utiliz.ação de instrumentos tradicionais, pelo contrário, complementa-os.
Conforme referem Ramos e Gonçalves Q002:4), "o Balanced Scorecard aparece como
instrumento que visa complementar o sistema contabilístico, na medida em que fornece
com maior rapidez e frequência as informações essenciais".
16 Para mú detalhes sugene-se a consrúta do Anexo n.o 6.
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O exercício de criagão e implementação de um BSC, em si, obriga as empresas a
integrar processos de planeamento estratégico e de elaboração do orçamento, de modo a
assegurar que os orçamentos suportem a estratégia. A construção do BSC capacita as
empresas a conectarem os orgamentos às metas estratégicas (Kaplan e Norton, 2000c).
euanto à sensibilidade dos gestores cabo-verdianos, verifica-se que estes são
relativamente sensíveis ao papel do planeamento estratégico, processo que náo é
dissociado da missão, visão, estratégia e objectivos empresariais.
No entanto, o BSC apresenta um grau de implementação muito baixo em Cabo Verde,
pois é utilizado só numa das empresas inquiridas (3% da amostra). Durante a aplicaçáo
do questionário, vários respondentes mostraram não coúecer o Balarrced Scorecard,
chegando mesmo ao ponto de solicitar esclarecimentos sobre o mesmo.
Este cenário é revelador da necessidade de se realnar um trabalho profundo de
divulgação e de sensibilizaçáo do instrumento junto da comunidade empresarial e
institucional, pois como sabemos o BSC pode ser implementado em instituições de
diferentes nafurezas e não só em empresas.
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4.4 Teste de Hipóteses
A primeira hipótese do esfudo (H, que se pretende testar afirma que "grande purte das
empres$s cabo-verdianss desenvolve um planeonento estratégicoformal na gestão dos
seus negócios".
Numa amostra de 3l empresas cerca de 41,94Yo, o equivalente a 13 empresas, afirmam
que possui um processo de planeamento formal e sistematicamente aplicado, com o
envolvimento de todos os gestores seniores.
Assim, sabendo que:
P - corresponde à proporçdo dos empresas que utilizam o planeamento estratégico
formal na gestão dos seus negócios;
As hipóteses formuladas são as seguintes:
Ha:P = 0,5
Hr:F { 0,5
O desvio padrão (ü da distribuição da amostr4 se Físfor verdadeir4 é dado por:





Logo a estatística do teste tem o valor de,
Z_ F-p * ilI(O,n) <+,ffi)dn
0"419 - 0.57 - - -o,BgE4 o,og
sendo,
ParaumníveldesignificânciadeLYo, ovalorcrítico Zn éiguala-2,326. Sendoovalor
da estatística igual a - 0,898, valor maior do que valor crítico (Zot, e üatando-se de um
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teste unilateral à esquerd4 logo não se rejeita a hipótese nula. E, portanto, o valor de
41,94o/o é estatisticamente significativo, ou sejq corresponde a uma proporção
significativa de empresas que desenvolve o planeamento estratégico formal na gestito
dos seus negócios.
A segunda hipótese a testar (H1) consiste em aÍirmar que "em Cabo Verde os
instnmentos de ovaliação do desempenho empresmial mais utilizados são os
trqdicionsis, tendo o BSC uma implementação pouco signifi.cativa".
Os resultados revelaram que os instrumentos tradicionais de avaliação do desempeúo
são utilizados por 93,5yo das empresas inquiridas, o que corespondente a 29 empresas.
Assim, sabendo-se que:
P - cowesponde à proporção das empresas que utilizam os instrumenÍos tradicionois
na avaliação do desempenln empresarial,
As hipóteses formuladas são as seguintes:
trío: F : '0,5
H t'-ü > CI,S




Logo a estatística do teste tem o valor de,





0,935 0,57 - 
- 
- 4,8"Iz' - o,og
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Tendo em conta um nível de significância de lYo, o valor crítico E* é igml2,326. O
valor da estatística Z (4,54) é maior do que o valor crítico Z* e tatando-se de um teste
unilateral à direita rejeita-se a hipótese nula, ou seja, não se rejeita a hipótese de que os




O estudo que ora se conclü, abordando a temática "Avaliação do Desempenln
Empresarial ern Cabo Verde: Dos instrumentos tradicionsis ao Bolanced Scorecard",
preocupou-se em responder às questões levantadas inicialmente, relacionadas (a) com
os instrumentos de avaliação empresarial utilizados em Cabo Verde, mais
concretamente na Cidade da Praia da Ilha de Santiago, (b) com o recurso ao
planeamento estratégico formal (c) e à implementação do Balonced Scorecard pelas
empresas de diferentes sectores de actividade económica.
Em estreita ligagão com estas questões, formulou-se um conjunto de objectivos,
nomeadamente:
Analisar a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao papel do
planeamento estratégico na gestâÍo das empresas;
Identificar os instrumentos de avaliação de desempeúo empresarial mais
utilizados pelas empresas cabo-verdianas;
Discutir esses instrumentos, comparando a sua utilização com a utilização do
Balanced Scorecard;
contribuir para uma maior diwlgação, em cabo verde, do Balanced
Scorecard como instrumento de ADE e de gestão estatégica.
O trabalho foi desenvolvido com base numa pesquisa bibliográfica e fla recolha de
dados no terreno, através de questionários aplicados a 31 empresas de diversos sectores
de actividade económic4 nomeadamente o comercial, o industrial, de serviços e de
turismo. Os resultados dessa aplicação podem ser assim sintetizados:
i) Quase metade das empresas (42%) desenvolve um processo de planeamento
estatégico formal e sistematicamente aplicado, envolvendo todos os
gestores seniores. Sendo este tipo de planeamento ausente em cerca de l3Yo
das empresas abordadas. As restantes (45yo), atribuindo alguma




ii) Todas as empresas revelam alguma predisposiçáo para a definição da sua
missão e da visão empresarial. Sendo que cerca de dois terços delas têm
uma missão que se inspira numa visão partilhada entre os seus líderes,
comunicando-as através de um plano de comunicação formal;
iii) Em consequênci4 a maioria das empresas tem uma estratégiaformalizadao
seja num plano esfatégico relativamente completo o acompanhado com
rigor, seja num plano simplificado. Pelo que a definição explícita e
partilhada (com os colaboradores) de objectivos estatégicos é uma
realidade em cerca de dois terços das empresas. Esses objectivos são, na sua
maioria, de natureza financeira e não-financeira;
iv) Os instrumentos de avaliação de desempeúo empresaÍial mais utilizados
são o controlo orçamental e a Contabilidade de gestão, ambos utilizados em
quase dois terços das empresas (65%o). Segue-se, depois, o reporting
finance em quase metade das empresas (45%). O BSC apresenta uma
utilização marginal, pois ela só se verifica numa empresa'
Estes resultados sugerem que os gestores cabo-verdianos são relativamente sensíveis em
relação ao papel do planeamento estraúegico na gestÍio das empresas. Podendo essa
sensibilidade vir a revelar-se determinante, num contexto de mudança de processos de
gestão, paÍa a implementação gradual de um insfiumento com as características do
BSC. Os resultados permitem concluir que os instrumentos de avaliação de desempenho
mais utilizados pelas empresas são os tradicionais, tendo o BSC uma implementação
pouco significativa.
Conscientes de que nenhum estudo se esgota em si mesmo, propomos a realização de
estudos futuros, utilizando amostras maiores, para responder a novas questões surgidas
no terreno ao longo da investigação. Com efeito, tendo o BSC uma implementação
marginal em Cabo Verde, levantaram-se questões em torno das razões pelas quais o
mesmo é tão pouco utilizado. A resposta a esta e outras questões passará, com certeza'
pelo esclarecimento de conceitos, métodos e abordagens inerentes ao BSC, no sentido
de consegUir uma maior compreensão do funcionaÍnonto do modelo e dos seus
contextos de aplicagão. Nesta perspectiv4 sugerem-§e, em concreto, as seguintes pistas
de investigação futura:
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. A implementação do Balanced Scorecord em empresas específicas, ou seja
desenvolver esfudos de caso, no sentido de contribuir para um maior
coúecimento do instrumento, tendo em conta as especificidades das empresas e
do país.
o Avaliação da performance empresarial no contexto económico actual: Que
alternativas? Esta pista deverá focar os diferentes instrumentos de avaliação da
performance e os seus contextos mais propícios de aplicação, chamando a
atenção paÍa a necessidade de adaptar sempro os processos e instrumentos de
avaliação às condições do ambiente.
por fim, importará reconhecer algumas das timitações deste estudo. Elas relacionam-se,
essencialmente, com o próprio método utilizado: o estudo de caso. Com efeito, este
método não permite generalizações científicas: as conclusões são válidas só para os
casos estudados ou, quanto muito, para casos muito semelhantes'
Para além desta limitação, consideram-se ainda outras, nomeadamente a evenfual pouca
profundidade no estudo de cada um dos casos (esta limitação decorre da variante do
método SeÍ o "estudo de caso múltiplo comparativo"), àpequena dimensão da amostra
e o facto das empresas que a constituem estarem todas sedeadas no mesmo local,
nomeadamente a cidade da Prai4 na Ilha de Santiago. No entanto, será conveniente
lembrar que, tanto a Ilha de Santiago, como a cidade da Prai4 representam um número
significativo de empresas a nível nacional: 45,20Á e 28Yo, respectivamente. Esta situação
acabapor dar alguma consistência à amostra.
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ANEXO N."7: Mapa de Cabo Verde













Q ry4 S§o NÍcolau
*$














ANEXO N."2: Distinção entre as sociedades francesa e american4 relativo às diferenças
dos sistemas de avaliação dapedormance, Tableau de bord e Balarced
Scorecard
ÁNEXO N.2: Distinção enfre as sociedades francesa e americana, relativo às diferenças dos
sistemas de avaliagão daperformance, Tableau de bord e Balanced Scorecard.
cnru,crrúsrrcaslplfu FRANÇA T]NITED STATES
Sistema de avaliação da perJbnnotc e
Nomc Tahleaa de Bord Balanced Scorecmd
Conceito Estratéglca subJacente Percepção Subjectiva dos gestores Exterior (Objectivo)
Foco Prarssso de construção (Conceptual) lndicadores usados pam leitura
Ábeflura Voltado para o local de iniciativa Rigorosamurte do topo parahase
Énfase príndpol Aprendizagem Prémios lRecompensas
Elementos bifuicos da sociedade Grupos de nobreza simbótica desigual Igualdade Individual a priori
lndiüdualismo Muito baixo Alto
Hierarquia Social Omnipresente Não háhiemrqúa
Distância de poder Alta Muito baixa
CenÍalização Alta Baixa
Dernanda b:ísica social Respeitar a honra Respeitar o conüato e honestidade
Relagões de subordinação Afectivo e paradoxal Contratual e irsenslvel
Demanda pela obj ectividade Muito baixa Alta
Ascen9o social Entendido como limiado Entendido como ilimitado
Valor máximo de prémio lntrinseco ou nascido dentro de grupo Exffnseco
Percepção da performance baseada em remuneÍação Ameaça OpoÍtunidade
Controlo Social Autocontolo Contolo e)oemo
Atitude em relação ao contÍolo extemo Negativa Positiva
Demissão de emprego Quase tabu Iegítimo
Segurança traduzida à sociedade Muito altâ Baixa
Anulação da inceÍteza Alta Baixa
Sistema educacional Elitista e seguro Menos Elitista e seguro
Dominio da cultura profissional Engenheiro Gestor
Gestão de topo
fuão, praticâmente, sem nenhuma
educacão
Altamente educado em gesüio
Percepção relativamente às qualidades da gestão Concedido pla origem concedido pela educação
EstahÍo social da direcção Baixo Alta
Antiguitlade de departamontos específicos em
universidad* Baixa Múto alta
Crenças ern instrumentos de gestão Baixa Altâ
Orientação futura Baixo (consenradorismo) Alta (disposiSo pioneim)
Históriacomo umanação Velha Jovsm
Masculinidade Múto baixa AIta
Sentido de hierarquia Fornecido pela origem e educago Fomecido pelas prálicas de gestão
Acordo / Obediência Sempre questionável Consequência nafirral do contsalante
Politica passada Monarquia absolúista e revolu$o Acordo contactual
Tradigão filosófie Intelectualismo e Idealismo Pragmatismo
Relações teóricupniticas §eparação IntegÍação
Relações profissionais e politicas Universidades Desconfiança Confiança e colaboração
EstrutuÍa gmmatiel da linguagem Clar4 com algumas excepções Menos clara
Fonte: Bourguignon, et d, (2001:30)
ÁNEXO N.o3: Criticas de Gestão relativamente ao BSC
ANEXO N.'3
QUADRO - 3: Críticas de GestÍio relativamente ao Balanced Scorecmd





. O BSC é uma ferramentapara irrÍrlementaçilo e nãlo pra formúa@o (Kalan
eNortoq 2001b);
. Não há informaçõe sobre como elaborar rma estratégia §orrekli! 2000);. Não há informações sobre como üdar com estraÉgias emergürtss.
Ewolvimento dos
membros da organizaçdo
Não hrá informa@es sobre como a alta administra@o deve conduzir o proc€sso
de elaboraçiio e irnFlemenlação do BSC (Roest 1997).
Envolvimento dos
rnembros da organizaçdo
As explicaçôes dos autores não são claras sobre como traduzir os objectivos




Estraúégia D e s do br ame nto v e rtica I
e horizontal da estratégia
Os autoros não são claros sobre autilização do mapa estratégico;
As e4licagões dos autores não são claras sobre como traduzir os objectivos
estratégicos em acçõe, planos realÍsticos e medidas de desempenho (Roest
tee7);
Os autores são vagos ao comentar que a gmtito pelas directrize poderia
auxiüar na vinculação dos objectivos estrategicos às metas e em oomo essas








Os autores não especificam detalhadamente como integrar efetivamente o BSC
ao orçamento.
Integração com o plano
operacional
Os autores não são claros sobre o desenvolvimento de um BSC para cada
unidade de negócio, cada departamento e para cada empregado;
Os aúores não discutem se é necessiário fazer um progrrama piloto do BSC,
antes de implementií-lo em toda a organização Eoest, 1997).
Plano de comwticação
Os autores dizem que o plano de comunica@o deve ser conduzido como uma
campanha intema de marketing (Kaplan e Nortorq 1997), mas nâo explicam
detalhadamente como utilizar as ferramentas de comunicação de marketing
para os viírios públicos-alvo do BSC.
IntegraçiÍo com o plano
de remuneração
Em Kaplan e Norton, 1997, os aúores são superficiais ao comertaÍ como
alinhar o BSC ao plano de remuneração;
Os autores não expliem como os incentivos e recompensas podern supoÍar a
ligação entre o desempeúo organizacional e as recompensas indivirtuais.
Feedbach e aprendizagem
Tíctico
. Não são claras as informa@s sobre como realiz-r ofeedbacktáctico de forma
efectiva;
. Os aúores são vagos ao comentar que a gestão de melhoria contínua poderia
awrihar no íe e db ack lácticn.
Esnaügico
Os autores não disoúem sob,re o estabelecimsnto de medidas de desempenho
de satisfação dos stal@holderÉ @úler et al., 1997);
Não são claras as informações sobre como realizar ofeedback estratrígico de
forma efectiva.
ANEXO N.o4z Críticas Conceptuais & Estruturais relativas ao BSC
ANEXO N.%
QUADRO - 1: Críticas Conceptuais relativas ao BSC
Fonte: Adaptado de Atl.aüa et al (2003:5)
QUADRO - 2: Críticas Estruturais atribuídas ao BSC
Escola Inlluências Positivas Influências Negativas
Design O BSC é um instrumento formal de direccioname'lrto
estratéeico
O proc*so de implementaçãio do BSC é descendente
Planeamento
. Necessidade de definir inicialme,nte avisão,
missão e valores essenciais da empre4 pra
depois estabelecer os objectivos, metas
estratégicas e as medidas de desempeúo do
modelo;
. Cmtolo do desempenho por meio da úilizaçilo
de medidas de deseryenho financeiras;
. As medidas de desempenho devem direccionan a
empresa quanúo ao futuro;
. Ligação das estratégias com o orçamento e os
olanos ooeracionais.
Desconsideração de que as estratégias podem
swgir de forma incre,meúal ou emergente, eo
corsequência de contingências mbientais;
Desconsideração da influência dos factores
pollticoo e sociais.
Posicionqmento
Crença de que a competitiüdade leva à
sobrevivência da e,mpresa a longo prazo;
Crença de que a efeúiüdade operacional é o
melhor meio de chegm à lucratividade;
Concepção do BSC como uma feÍramenta
analí1iça para monitorar o desempenho da
emprresa
a Construção do BSC a partir das estratégias
genéries de aumento da receita e melhoria da
prodúiüdade, independente do tipo, tamanho e
rí,rea de achração da empres4
Utilização de perspectivas fixas (financeira,
cüentes, processos intemos e
aprendizado/crescimento), independeúe do tipo,
tamanho e área de actuação da empresa;
Utilização do BSC por empresas mais maduras e
de porte maior.
Aspectos Analisados Crfticas Estruturais
. Perspectivas não são definidas de acordo com a necessidade de cada empresa O*tzz lD6);
. Não há uma perspectiva que monitore o ambieúe erúerno, como por exemplo os concorrentos §eely et
a1.,1995), fomecedores e governo (Norcklit 2000);
. Niio há preocupação por parte dos autores com o monitoramento do desenvolvimento tecnológico
(Norekli! 2000);
. É preciso analisar se empresa dwe devotar igual atenção a cada uma das perspectivas, pois estrategias
diferentes enfatizam áreas distintas de desempenho, que por sua vez implicam na úilizaçâo
diferenciada das oersoectivas oara monitorar o desemenho (Schiemann & Linele, 199).
Perspeclivas
. Nâo há um detalhame'nto de como deve ser o proc€sso de elaboração das medidas de desenpenho
(Neely et al., 2000);
. Não há especificação sobre como os dados que compõe,m cada tipo de medida devem ser colectados
(Sanger, 1998);
. Não há explicação sobre como oconerá a dinâmica do aprimormento das medidas de desempenho em
fimção das mudanças na etratégia;
. Há grande dificuldade por parts das empresas, acostumadas as medidas financeiras, de desenvolverem e
implementaremnovas medidas, principalmente aquelas do tipo não-financeiras (Fúiaq 2000);
. Não há explica@o sobre como as medidas de dese,nrpenho históricas e fiÍuras, be,m como sobre como





. As relaçõe entr€ os objecüvos e as medidas de desempe,nho do BSC sdo lógicas e não carsais pois a
existênoia de uma relação causal implica na independência e,nÍre as variáveis shrdadas e na ocorrência




. NTro é descritivo e sim prescritivo, pois diz que estratégia deve ssr desdobrada primeiramente na
perspectiva financeirA em seguida na perspectiva dos clientes, depois na perspectiva dos processos
intsrnos e por ultimo na perspectiva de or*cimento/apre,ndizado;
. Não há indicacões da oarte dos aúores sobre o processo cosDitivo de formulaÉo eshategiq.
Mapa
Estratégico
Fonte: Adaptado de Ãuaüaet al (2003





O presente questionário enquadra-se no âmbito de uma dissertação de mestrado em Gestão de
Empresas especialização em finanças, cujo tema é "Avaliaçdo do Desempenho Empresarial
Em Cabo Verde: Dos Instrumentos Tradicionais ao Balanced Scorecard' a ser apresentado
ao Departarnento de Gestão de Empresas da Universidade de Évora - Portugal'
O objectivo da realização deste questionrário é recolher informações que, permitam conhecer
o grau de utilização de Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de apoio à gestão em
Cabo Verde e também analisar a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao
planeamento estratégico.
Contamos com a vossa colaboração, uma vez que é fundamental para o sucesso deste estudo,
e aproveitamos desde jápara agradecer. De salientar que, todas as informações fomecidas
serão tratadas com a mais estrita confidenciatidade e sem fazer referência à identificação das
empresas.
Évora, 19 de Março de 2008
O Mestrando,







Deseja receber uma cópia do trabalho: SIM E{ÃO E
E-mail
Das questões que se seguem assinale com uma cnv X ,u resposta que considere a mais
correcta.
1 - Planeamento Estratégico (A empresa íoz o planeamento estratégico das suas
actividades?)
Na empresa há ausência de planeamento estrategico formal.
A empresa recoúece alguma importância do planeamento estratégico e desenvolve o
Planeamento od hoc com alguma contribuição dos directores'
Na empresa existem procedimentos estabelecidos e a maioria dos gestores seniores participa
no planeamento estratégico.
Na empresa existe um processo de planeamento estratégico formalmente definido e
sistematicamente aplicado, com o envolvimento de todos os gestores seniores'
2. Visão e Missão da Emprest (Existe algumo preocupação m empresa corn avisão e a
dzfinição da missão da emPresa?)
Na empresa não há nenhuma preocupação sobre deÍinição da visão e missão empresarial.
Os líderes da empresa compartilham da mesma visão, mas não há a preocupação de
comunicáJa aos outros membros da empresa.
Os líderes da empresa compartilham a visão e existe uma missão definida, mas a
comunicação para os restantes membros da empresa éfeita informalmente'
A empresa tem a missão definida a pxtt de uma visão partilhada dos seus líderes, cuja
comunicação no meio empresarial se desenvolve aüavés de um plano de comunicagão
formal.
ÁNEXO N.',s
j. Estratégia Empresarial (A empresa temums estratégia defi.nidaformalmente?)
A empresa não tem nenhuma estratégia defrnida mas recoúece a sua importância para
melhor combater a concorrência.
A empresa tem uma estratégia definida, mas não estiá formalizada num plano estratégico,
estando no entanto a ser adoptadas medidas necesúrias para garantir a sua elaboração e a sua
implementação.
A empresa tem uma estratégia definida que estií formalizada num plano estratégico, embora
incipiente ou simplificado.
A empresa tem uma estratégia definida, que está formalizada num plano estratégico
relativamente completo e que é acompanhado com rigor, permitindo avaliar os desvios em
relação aos resultados previstos.
4. Definição dos Objecüvos (Os objecttvos estratégicos estão claramente definidos?)
A empresa não tem os objectivos estratégicos definidos de forma explícita e formal, embora
os gestores reconhecem a importância da definição dos mesmos.
A empresa define os seus objectivos estratégicos, mas não tem um plano de acção
correspondente.
Os objectivos estratégicos da empresa estiio claramente dehnidos, embora não formalizados'
Os objectivos estratégicos da empresa são definidos de forma explícita, com a participação
activados seus colaboradores desde a sua definiçãa até à sua prossecução'
í Tipos de objectivos (os obiectivos defi.nidos são de que natureza?)
Não existem obj ectivos mensuráveis.
Existem só objectivos financeiros formulados, mas pouco divulgados e não há uma
consciência generalizad4a nível interno, da estratégia nem daquilo que a empresa pretende a
médio pÍazo.
A empresa define objectivos financeiros e não financeiros, que são parte integrante do
procosso de planeamento estratégico e são divulgados'
A missão da empresa estrá traduzida em objectivos de diferentes naturezas e a todos os níveis
da empresa.
ANEXO N."5
ó. Avaliaçáo do Desempenho Empresarial (Que instrumenÍo (s) ou sistemas (s) de








Muito Obrigado pela valinsa colaboração
ANEXO N.o6: Sectores de Actividade Versus Variáveis
)oaooooooooaaaooaooaaooaaaoooooaooaooaaaoaoaaoaoaaooaaaaa
ANEXO N.o6: Sectores de Actividade VERSUS Variáveis
AetMdades Económic* Total
Variáveis Resposüas Gomücla tndústrtas SeruIços Turismo
Na empresa há ausência de planeamento
reconhecida a importância do PE e desenvolve-se o neamento ad hoc
P I a n ea m e nto Estratég ico Existem procedimentos estabelecidos, com a participaçáo gestores
Existência de um processo de planeamento co
Total
0 0 4 0 4
1 0 3 0 4
3 I 5 I 10
1 7 3 2 í3
5 I í5 3 31
Na empresa náo nen uma preocupaçáo em definir a missão e a visáo
compartilham da mesma visáo, mas náo é comunicada
Visão & Missáo
, mas a comunicaçáo é feita de forma informal
a partir da visáo empresarial e comunicada formalmente
Total
0 0 0 0 0
0 0 1 0 1
1 1 5 1 10
2 7 9 2 20
5 I 15 3 3í
Náo tem estratégia definida, mas reconhece a sua
Sim, mas não está Íormalizada num plano
EstratQlia Empresa rial Sim, e embora formalizada num plano estratég ou mpliÍicado
Sim, e está formalizada num plano estratégico com rigor
Total
,|




I 0 6 0
1 2 4 0
2 6 5 3
5 8 15 3 3í
Náo tem estratégicos definidos de forma explícita e formal
Sim, mas náo tem no de acções correspondente
Definição de Objectivos
Os objectivos estáo claramente definidos, mas náo formalizados
Objectivos explicitamente definidos, com o envolvimento de todos
Total
0 0 2 0 2
1 0 1 0 2
1 2 3 0 6
3 6 I 3 21
5 I t5 3 3í
Não existem objectivos mensuráveis
Só existem objectivos financeiros, mas pouco divulgados dentro empresa
Tipos de Objectivos Objectivos financeiros e náo financeiros e são divulgados
é traduzida em objectivos de diferente natureza e a todos os nÍveis
Total
0 0 3 0 3
0 0 2 0 2
4 4 9 1 18
1 4 1 2 8
5 I í5 3 3í
lnstrumentos
Gestáo Orçamental 3 6 '10 1 20
Contabilidade Geral 4 5 11 20
Finance Repofting 1 3 7 3 11
Tableau de Bord 2 2
Balanced Scorecard 1 I
Outros 1 1 2
